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PROLOGO

En la economia globalizada, mercado significa calidad. El nuevo orden
econémico mundial, requiere empresas flexibles y adaptables a las nuevas condiciones
de los mercados. Nuevas pautas, nuevos paradigmas, nuevas condiciones que deben
enfrentar todas las unidades productivas, para conservar o mejorar su posicién
actual. La calidad esta basada en dos principios fundamentales que definen la
estrategia de las empresas con estructuras modernas y con vocacién a liderazgo: “La
satisfaccién de los clientes” y “LA eficiencia econémica”. Estos principios, se deben
constituir en prioridades de todas las organmizaciones que intervienen en las
actividades que lleva a cabo una empresa publica o privada. Ahora bien, el alcanzar
esto, depende en gran medida de los recursos con los que disponen las organizaciones.
Hoy, la globalizacién acorto distancia y produjo un acercamiento a las distintas
tecnologias empresariales, quedando de esta forma, un solo elemento como
diferenciador entre las organizaciones. Hago referencia en este caso a los Recursos
Humanos.

En el trabajo, se desarrollaron y describen todas las funciones del Departamento de
RRHH.

La Tesis se divide en 10 capitulos; existiendo interrelacién e interdependencia
entre los mismos.

El capitulo 1, La administracion de RRHH nos habla sobre que es la ARH?
Como se integra, como se lleva a cabo el proceso de ARH.

El capitulo 2, Trata sobre la importancia estratégica de los RRHH en las
Organizaciones y sobre la plantacion de las futuras dotaciones de personal.

El capitulo 3Muestra las distintas formas como se puede estructurar un irea,
seccién o Dpto. de RRHH, dependiendo de las caracteristicas de la organizacién.

El capitulo 4, inicia el proceso formal de reclutamiento y posterior seleccién del

futuro empleado.
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“LLA ADMINISTRACION DE RR.HH”



LA ADMINISTRACION DE LOS RRHH

El concepto terminolégico de la direccién de recursos humanos

Diferentes terminologia. Gestion (direccién) de personal / gestién
(direccién) de RRHH

A lo largo del tiempo, se han ido utilizando diferentes términos como direccion de
personal, direccién de recursos humanos o direccién de personas. Segun los autores, hay
algunas diferencias; se puede diferenciar entre direccion (o gestion) de personal y direccion
(o gestion) de recursos humanos:

o Gestion de personal: implica dos categorias de funciones, una directiva y la otra
operativa. El director es quien ejerce la autoridad y el liderazgo sobre el personal. El
responsable de la funcién operativa no tiene ninguna autoridad sobre las demas. Asi
la direccion de personal puede concebirse como la planificacion, organizacion,
direccién y control del empleo, y como funciones operativas el reclutamiento, la
seleccion, descripcion y analisis de cargos, orientacién y ubicacion, evaluacion del
desempeifio, capacitacion y desarrollo, el sistema retributivo, y el futuro del
personal.

o Gestién de recursos humanos: es una aproximacién estratégica para adquirir,
desarrollar, gestionar y motivar el compromiso del recurso méas importante de la
empresa: las personas.

Otras diferencias serian:

o En cuanto al papel que juegan en el departamento, la planificacién corporativa en la
direccion de personal es mas de tipo reactivo, se basa mas en cosas concretas; en
cambio, en la direccion de recursos humanos esta totalmente integrada dentro de la
planificacién general de la empresa.

e En la direccién de personal la planificacion es mas a corto-medio plazo. En cambio,
en la direccion de recursos humanos es a largo plazo y muy proactiva.

o El contrato psicologico en la direccion de personal serd de control-obediencia; en la
direccion de recursos humanos ser tacito, interno de la persona.

o El enfoque de las relaciones laborales serd, en la direccion de personal, mas de tipo

adversario, con poca confianza, mas colectiva y pluralista; en la direccién de
recursos humanos sera mas colaboradora e individual.
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funciones de la empresa. Los cuadros directivos de cualquier nivel han de ser
necesariamente, en cualquier medida, directores de personal, y esta
responsabilidad necesita utilizar la colaboracion que la funcion de staff puede
prestarles.

Tanto los gerentes de linea como los de personal tienen la responsabilidad de la
productividad de sus empleados y de la calidad del entorno laboral. El
departamento de personal debe crear un ambiente productivo, los gerentes de
linea tienen la responsabilidad del desempefio cotidiano.

Los gerentes de RRHH son gerentes de linea dentro de su propio departamento,
ya que toman decisiones pertinentes a las actividades que en el se desarrollan. El
jefe de linea debe considerar al especialista de RRHH como una fuente de ayuda
de ayuda y no como un intruso que interfiere sus responsabilidades, deben
compartir la responsabilidad, y las funciones en un esfuerzo para lograr una mejor
coordinacion organizacional de manera conjunta.

En efecto, tienen que afrontar problemas muy complejos, como el desarrollo de
los sindicatos, la creciente incidencia de la legislacion en el campo de la
organizacion del trabajo, la creacion de nuevas técnicas de evaluacién del
personal y la variable naturaleza humana.<por eso podemos afirmar que la
direccion de personal se sitta mas alla de todas Ilas funciones,
independientemente de su naturaleza, sus dimensiones, y el tipo de personal
implicado. Los problemas comunes a todos los mandos en relacibn con su
personal exigen andlisis y solucion que emana del servicio de personal. Por
consiguiente uno de los objetivos concretos del departamento de personal es dar
respuestas a las necesidades de cada directivo en todo lo que concierne en sus
relaciones con los subalternos.

.Qué es la funcién de recursos humanos?
Fowler, en 1975, decia que la funcidon de los recursos humanos es aquella parte de la
gestidn empresarial que se dedica a las personas en el trabajo y se preocupa por las

relaciones entre persona y trabajo, entre persona y persona y entre empleado y empresario.

Como tal tarea funcional, ha de promover la eficiencia empresarial u organizacional, pero
siempre relacionada con el bienestar fisico y psiquico de los trabajadores.

Su objetivo principal es la consecucion de los fines de la organizacion. Se parte de la idea

de que estos fines son mas faciles de conseguir si partimos de un bienestar fisico y
psicologico del trabajador.
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Funciones y actividades

Son muchas tareas que se exigen de la administracion del personal. Las funciones mas
importantes e imperativas se pueden resumir en :

a) Participar en la determinacién de los objetivos de la empresa y contribuir a su
realizacion, en la esfera de actividades que le conciernen.

b) Evaluar constantemente los cambios economicos, sociales y politicos del entorno
que puedan afectar el buen funcionamiento de la empresa, y desarrollar 1a estrategia
capaz de atenuar los efectos negativos de estos cambios.

c) Difundir las informaciones relativas a las ciencias de la administracion y participar
de la elaboracién de las estructuras administrativas y jerarquicas apropiadas a los
objetivos que se persiguen.

d) Planificar las necesidades de mano de obra y las necesidades de capacitacion del
personal. Establecer y aplicar un plan de reclutamiento, seleccion, remuneracion del
personal, con todo lo que esto implica en un contexto moderno para asegurar, tanto
un nivel de competencia aceptable en los miembros de la organizacion, como su
bienestar y satisfaccion.

¢) Enfrentarse con éxito a la complejidad, tanto de las relaciones con los sindicatos
como de las exigencias estatales en todo lo que concierne al personal. Comprender,
explicar y facilitar la aplicacion de las diferentes leyes, reglamentos y politicas en
materia de personal.

f) Etc.

A nivel genérico, el rol principal del responsable de recursos humanos seria el
desarrollar una estrategia que esté en consonancia con los objetivos generales de la
empresa y disefiar una serie de politicas que estén alineadas con esa estrategia de
recursos humanos, asi como crear las condiciones para que se puedan llevar a cabo las
actividades que marcan estas politicas.
Existen tres niveles de decision:

o [Estratégico: establecer objetivos y planes estratégicos, mision y valores.

» Tactico/operativo: se disefian las politicas de personal.

e De accidn: se desarrollan las actividades concretas.
El responsable de llevar a cabo estas funciones es, en principio, el departamento de recursos
humanos. A diferencia de otras areas funcionales, aqui la responsabilidad se reparte (o se
deberia repartir) en tres niveles:

o A nivel corporativo: la direccién de la empresa.

e A nivel operacional: la linea de mando (mandos que se encargan del dia a dia)
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o A nivel especialista: el departamento de recursos humanos.

Realmente, la responsabilidad de la funcién recae sobre cualquier directivo o cualquier
mando que tenga personas a su mando.

En todo los casos, la toma de decisiones y el numero de responsables que la ejecute
depende:

o De la dimensién de la empresa.
o Del entorno o el sector empresarial.

o De las diferentes filosofias corporativas: qué peso tienen los directivos o los
accionistas.

o De las caracteristicas personales de los directivos.

Cémo_la gestion / direccién de recursos humanos contribuye al éxito de la
organizacién

» Hoy en dia, las organizaciones tienen que adaptarse continuamente a su entorno, ya que
éste cambia constantemente.

v La adaptacion se consigue a través de la estrategia.

v Formulando estrategias, se pueden conseguir ventajas competitivas.

v" Conseguidas las ventajas, dentro de un mundo globalizado, donde casi todas las
empresas tienen acceso al capital y a la tecnologia, la principal fuente de ventaja
competitiva esta en las personas. El conocimiento de las personas es un activo que
no se puede copiar.

v Ya que se da tanta importancia a las personas y en todas las empresas hay personas,
ipor qué hay unas empresas que fracasan y otras tienen éxito? Porque para
conseguir el éxito hay que aplicar la siguiente formula:

FACTOR HUMANO ADECUADO

+

EFICAZ GESTION DE LOS RRHH QUE MAXIMICE EL BENEFICIO DE SU
TRABAJO Y SU CONOCIMIENTO

En conclusidn: las personas somos fuente de la ventaja competitiva.
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La gestion de personal / direccion de recursos humanos en el siglo XXI

Tendencias en la funcién y rol de recursos humanos

Hoy en dia, de manera consolidada, no se considera al trabajador como un simple
engranaje, sino que el activo mas importante de la organizacion. Hay una serie de cambios
en formacion y en el rol de los directores de recursos humanos; por ejemplo, cada vez hay
mas directivos de recursos humanos en el comité de empresa, o cada vez se desplaza mas la
gestién de personal a la linea de mandos intermedios.

Hay un cambio en la concepcion estructural de las empresas; cada vez son mas sistémicas,
es decir, cada é4rea de la empresa esta mas ligada a la totalidad de la empresa, y no tanto a
otras 4reas individuales (globalizacién).

El especialista en recursos humanos se convertira en un asesor, un consultor de la
organizacién, un facilitador del cambio, una persona proactiva integradora. Van a requerir
mayor participacion y multidisciplinalidad, también van a tener que reciclarse
continuamente.

Ha habido un aumento de la flexibilidad para adaptarse al entorno (horarios, tipos de
contrato, retribucion, etc.).

Hay corrientes, aunque minoritarias, que son pesimistas, sobretodo en Estados Unidos.
Predican que una empresa deber dar al departamento de recursos humanos una baja
prioridad, dado que bloquea su progreso; no deberian tomar decisiones que afecten al
nucleo de la empresa y no aportan ningun valor afiadido. Esto puede suceder por la
dificultad de recursos humanos para hacer tangibles sus efectos.

La funcién de los recursos humanos hasta ahora ha sido gestora de los sistemas de personal,
el abogado del empleado. Hoy en dia, ademas, son socio estratégico y gestor del cambio.

PAPEL DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL

Los esfuerzos por mejorar la vida laboral constituyen labores sistematicas que llevan a cabo
las organizaciones para proporcionar a los empleados una oportunidad de mejorar sus
puestos de trabajo y su contribucion a la empresa, en un ambiente de mayor confianza y
respeto.

El papel del departamento de personal en el mejoramiento de la calidad el entorno laboral
varia de una organizacion a otra.
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Es probable que la funcion mas delicada y de mayor importancia del departamento de
personal sea obtener el apoyo de los gerentes clave. Cuando es posible demostrar que se ha
obtenido tanto un mejor nivel de satisfaccion del personal como ciertos logros financieros,
¢l departamento tiene a su disposicion argumentos de poderosa efectividad para convencer
a los directivos que todavia abrigan dudas.

Definicién de la calidad del entorno laboral.

La calidad del entorno laboral se ve determinada por la manera en que el personal juzga su
actividad en la organizacién. Para lograr mejorar a largo plazo en la productividad es
indispensable mejorar la calidad el entorno laboral.

A corto plazo, la administracién autocritica puede conducir a mejores niveles de
productividad, incluso si lo hace a costa de las condiciones de trabajo. A largo plazo, sin
embargo, los dirigentes autocraticos no pueden mantener progresos significativos, porque el
deterioro en el entorno laboral lleva al personal a perder entusiasmo por su trabajo. El
personal se retira psicologicamente de sus labores, predomina la actitud de cumplir
exactamente con el minimo requerido.

La mayor parte de las personas considera que disfruta de un entorno laboral de alto nivel
cuando contribuye al éxito de la compaiiia de alguna forma significativa. El mero hecho de
cumplir con su trabajo es con frecuencia insuficiente, si su labor no les permite influir en
las decisiones que las afectan.

El departamento de recursos humanos ejerce tanto efectos directos como indirectos en los
niveles de motivacion y satisfaccion del empleado.

Cuando los dirigentes de una organizacion descubren que sus integrantes desean contribuir
al éxito comiin y se empefian en buscar y utilizar métodos que permitan esa contribucion, lo
mds probable es que se obtengan mejores decisiones, mas alta productividad y calidad muy
superior del entorno laboral.

Un punto de interés fundamental es determinar si la satisfaccion laboral conduce a mejor
desempeilo, o si por el contrario es el mejor desempefio lo que conduce a mayores niveles
de satisfaccion. La razon que hace dificil determinar cudl de estos dos factores se origina
primero radica en que la relacion entre el desempefio y la satisfaccion es de naturaleza
circular. La posibilidad de elevar el nivel de satisfaccion depende de las compensaciones y
los estimulos mas altos, y si en la opinion de los empleados la compensacion y los
estimulos son justos y racionales, subira el nivel de satisfaccion. Por otra parte, una politica
inadecuada de estimulos puede conducir a insatisfaccion. En cualquiera de los dos casos, la
satisfaccion se convierte en retroalimentacion que afecta la imagen propia y la motivacion
de continuar desempeifiandose mejor.
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Indicadores de gestion de recursos humanos

Son pardmetros de medicion que ayudan a visualizar la situacién actual y pasada, derivada
de la gestion global de negocios, con el objetivo de proporcionar la toma de mejores
decisiones cada dia.

Si a partir de una buena base de informacién la empresa disefia una plataforma inteligente
de indicadores y realiza un control de los indicadores claves esto le permitira optimizar los
resultados de sus negocios, fin ultimo de toda organizacion.

Para que los indicadores sean tiles y se justifique hacerlos deben ser pocos y muy bien
elegidos por representar aspectos importantes de la empresa.

Ejemplos de indicadores:

De efectividad:

Factor de ingreso = ingresos netos / fuerza total de trabajo

Factor de gastos = gastos de operacion / fuerza total de trabajo

Factor de rotacion = separacion de rrhh. / Personal promedio

De planes de carrera

indice de sucesién = reemplazos hechos de acuerdo con plan / N° de puestos a ser

reemplazados

De capacitacion

Costo de capacitacién = costo de capacitacion / personal capacitado

Relacion entre el dpto. de recursos humanos con los ambientes externos e

internos de la organizacién

Los asuntos tratados por la administracién de rrhh. Se refiere tanto a aspectos internos de
la organizaciéon como a aspectos externos o ambiéntales. Las técnicas utilizadas en los

ambientes externos e internos son:

SCocsnicas tdlizachos cir i P e as vidizadas e o

AT LY i HHCHH

» Investigacién de mercados de rrhh. » Analisis y descripcién de cargos
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» Reclutamiento y seleccion Evaluacién de cargos

» Investigacion de salarios Capacitacién
» Relaciones con el sindicato

» Legislacion laboral, etc....

Evaluacién del desempeiio

Plan de carrera

vV V V Vv VY

Politica salarial, etc....

El caracter contingente de la administracién de recursos humanos

Para la administracion de rrhh. No hay leyes ni principios universales. La ARH es
contingente, es decir depende de la situacion de la organizaciéon, del ambiente, de la
tecnologia empleada, de la filosofia administrativa, etc. A medida que estos elementos
cambian, varia también la manera de administrar los recursos humanos de ahi el caracter
contingente de la ARH, cuyas reglas no son rigidas e inmutables, sino altamente flexibles y

adaptables y sujetas a un desarrollo dindmico
La ética de la funcién de recursos humanos
Introduccion

Cuando se habla de ética estd hablando de la legalidad o no de ciertas practicas

comerciales, operaciones financieras, obligaciones tributarias, etc.

Hasta ahora, la ética lo era en cuanto al resultado de una gestion empresarial. Hoy en dia,

no se habla tanto de resultado, sino de las personas que intervienen en estas decisiones.

Es un tema bastante inexplorado. Puede ser buena la elaboracion de un cédigo ético en la
empresa, porque su formulacién puede ayudar a asentar una serie de valores, asi como ser
una referencia para ciertos comportamientos, y ayuda a la creacion de una cultura ética. No
deberia ser coercitivo. Se deberia intentar que las actividades de recursos humanos

(reclutamiento, funcién, promocion, etc.) fueran condicionadas por el codigo ético.
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La dimensién ética del liderazgo

La ética y el liderazgo estin estrechamente relacionados, circunstancia muy importante en
la nueva concepcion de la empresa hacia la que tendemos. Se intenta que la ética empiece

por los lideres de la empresa.

Hasta hace poco, la vida en las empresas transcurria al margen de cualquier planteamiento,
y se estilaban frases como “los negocios son los negocios™ o “en la empresa todo vale”.
Ahora decimos que la empresa tiene que ser un sitio donde haya un planteamiento ético,
porque si la empresa es emprender, también es:

o Elegir: un mercado, un producto, etc.; hay que hacer juicios para elegir.

e Combatir: en el mundo de la empresa hay conflictos, negociaciones,
enfrentamientos, y para solucionarlos no vale cualquier método.

o Cooperar: las personas son el activo principal y hay que respetarlas profundamente
y dignificar al trabajador.

e Crear: se crean beneficios, riquezas, empleos, etc. Lo cual lleva aparejada una gran
responsabilidad.

En definitiva, en la empresa constantemente tenemos dilemas éticos. La ética tiene mucho

que ver con la posicion que el directivo toma en la empresa. Los lideres influyen en los

trabajadores y las repercusiones de su actividad sobre ellos crean los siguientes fenémenos:
e Identificacion: es bastante inconsciente.

e Imitacion: es mucho mds consciente y sirve para justificar algin tipo de actuacién.

e Sugestion: es un proceso natural en el cual aceptamos, conscientemente, ideas de
otra persona simplemente por nuestra relacion con ella. Es mas interior.

o Exhortacién: llamadas emocionales para que actuemos de cierta manera.
JPor qué hay que actuar éticamente? (La rentabilidad de “ethikos”)
Ser ético merece la pena y es rentable para la empresa. Puede que a corto plazo no ser ético

sea beneficioso, pero a largo plazo quizis no sea tan rentable. Para superar la tentacion,
hace falta tener convicciones y motivaciones que nos alejen de la falta de ética.
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Las motivaciones pueden ser:

» La conciencia de solidaridad: si no somos éticos, siempre saldra perjudicado alguien
directa o indirectamente.

» La conciencia del “alter ego”: no hagas a otros lo que no quieras que t¢ hagan a ti.
» Las posibles consecuencias perjudiciales en cuanto a la imagen de la empresa.
o Miedo a sanciones legales.
o Problemas de liquidez, de suspensiones de pagos.
JPor qué se adoptan decisiones éticamente malas?

1.- Por la creencia de que la accién o decision no es ilegal: siendo legal, se puede hacer.
Los directivos tienen que lograr el dificil equilibrio entre el beneficio de la empresa y no
sobrepasar ciertos limites en cuanto a lo que toleran las personas. Se suele pensar que los
negocios son un juego con reglas diferentes a las que hay en la sociedad, aunque estas
reglas no se pueden considerar que son ética.

2.- La creencia de que la decision o la accion va en interés de alguna persona o de la
empresa. Se piensa que se espera que se actie de esta manera. Sin embargo, las empresas
no deben fijarse sdlo en los resultados, sino también en los medios para conseguirlos.

3.- La creencia de que nunca se va a descubrir. Se debe crear una cultura en la empresa que
diga que cada mala actuaci6n s¢ va a descubrir,

4.- La creencia de que al ser buena para la empresa la mala accién, me van a perdonar.
Debe haber una linea entre la lealtad y las acciones contrarias a las normas.

5.- Se parte de la idea de que la empresa solo estd para ganar dinero, y entonces todo
quedara en nada y se solapara. La ética debe surgir de la propia empresa.

En conclusién, puede que el primer perjudicado por su conducta no ética sea ¢l que la lleva
a cabo. El cédigo de conducta personal se va erosionando poco a poco. Hoy en dia, en el
ambito empresarial, se debe dejar de considerar a la ética como algo subordinado y
convertir a la empresa en un sitio de planteamientos éticos constantes. Hay que ponerlos en
practica, decidir y hacer lo correcto.

Formacién cultura ética
La ética es un valor particular en la cultura empresarial. Es posible mejorar los valores

éticos de la empresa a través de la cultura organizacional. Para la formacién de la cultura
ética empresarial, la propuesta de actuacion que se hace se resume en ocho pasos:
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1.- Conocer los valores éticos que se comparten en la actualidad: puede ser que en la
empresa haya “islas”, que son secciones de la empresa donde ya existe el comportamiento
ético que estamos buscando y que pueden poner como ejemplo. Los valores se pueden
analizar a través de cuestionarios, entrevistas, etc.

2.- Definir la necesidad o no de incorporar o variar los valores éticos: incluir valores nuevos
o cambiar los ya existentes, aunque esto Gltimo es mas complicado. Hay que incluir la ética
en la planificacion estratégica de las empresas, a fin de inculcar una serie de creencias que
afectan a todos. La ética debe ser central, y no periférica, en todo lo que afecta a la
planificacion.

3.- Definir claramente el tipo de cultura decidida v elaborar un cédigo ético: hay que
diferenciar entre;

o Credo corporativo: define de manera general los valores corporativos, sobretodo a
nivel de ética.

o Codigo ético: es algo mas especifico, una guia que sirve a cada una de las areas
funcionales de la empresa.

Los efectos del codigo ético contienen, segin los autores, tres aspectos:
e Aclarar conceptos éticos que no estaban claros.
e Los empleados saben qué acciones pueden acarrear problemas (efecto disuasorio).
o Personaliza la culpabilidad a uno o varios individuos.

Octave Gelinier, respecto al codigo ético, dice:

¢ Permite que los empleados conozcan una serie de obligaciones morales, que luego
se concretan en los contratos: confidencialidad, antidiscriminacion, etc.

e Informa al personal de una serie de valores en la empresa, lo cual mejora la
motivacion y la eficacia del trabajador.

¢ Ayuda a los nuevos en su integracion.

o El autor es partidario de incluir en el cédigo ético no s6lo las actuaciones antiéticas,
sino también las ilegales.

Los codigos éticos suelen ser bastante personales en cada empresa, ya que la cultura de

cada empresa es unica. Se pueden tomar como ejemplo algunos de otras empresas, pero el
resultado siempre debe ser tinico.
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4.- Implicar a los directivos en la implementacién o transformacion de los valores éticos:
deben ser los primeros en asumir los valores y creer en ellos. Si no se consigue esto, el

resultado del programa serd nefasto. Hay autores que hablan de que los valores éticos
corporativos son una mezcla de los valores de los directivos y de las politicas formales e
informales que tiene la organizacion sobre la ética. Los directivos deben dar ejemplo.

5.- Comunicar a los trabajadores la cultura ética que se pretende: se deben comunicar los
dos puntos de vista: el de los directivos y el de los trabajadores. Se debe explicar lo que se

quiere (beneficios que tendra el trabajador, pero también los perjuicios). El plan de
comunicacion interna debe ser eficaz y eficiente.

6.~ Dirigir la simbologia ética: no basta con enunciar y comunicar los valores, sino que hay
que apoyarlos o reforzarlos con técnicas especificas, como incentivos 0 reconocimientos
verbales.

7.- Reformular los programas de formacion para que lleven incrustados los valores éticos
que deseamos: es bueno formar en ética.

8.- Recordar periddica y sistematicamente la cultura ética que hemos promovido, ya que los
valores éticos son fragiles de por si.

El marketing interno de la funcién de recursos humanos y el modelo de
cliente interno

La direccién de recursos humanos nacié en los afios 70, con una combinacion de conceptos
y metodologias que provenia de las ciencias psicosociales aunque todavia estaban
demasiado enfocadas a la productividad y no tanto en la creatividad o el valor afiadido.

Estamos en un contexto de crisis, de globalizacién, de entornos turbulentos. Debido a este
contexto, recursos humanos debe salir a buscar otras alternativas de gestion, que hagan que
las personas sean realmente los que aporten ese plus de competitividad.

La empresa tiene unos clientes externos (consumidores). El marketing ayud6 a la empresa a
descubrir el valor de este cliente, a descubrir que detras de cada persona hay una serie de
deseos, necesidades y expectativas dindmicas, que las personas tienen capacidad de
decision y de opcion, que no se les puede engaiiar. Mediante la investigacion social, el
marketing ayudé a descubrir el valor del cliente.

Gracias al marketing, las empresas tomaron nota del nuevo rol del cliente y, al prestar
atencion al cliente, a la vez hizo que se prestara atencion al personal de la empresa, ya que
no se puede tener satisfecho al cliente externo si no se tiene satisfecho al cliente interno
(directivo y trabajador). Hubo una traslacion del modelo del cliente externo al modelo de
cliente interno.

El marketing interno es el responsable de indagar, detectar o interpretar las expectativas de
satisfaccion del trabajador. Es, en definitiva:
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o Una filosofia de gestion.

e Un conjunto de técnicas especificas: investigacién social, el plan de marketing
interno y la politica de comunicacién (planes de comunicacion interna).

Las ventajas del marketing interno son:

Consigue reorientar la politica de gestion.

Ayuda a la integracion del personal.

Consigue retener al cliente externo.

Ayuda a conseguir mayor presupuesto para recursos humanos.
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FUNCION ESRATEGICA DE LOS RRHH

La direccién / gestién estratégica de los recursos humanos
Concepto

Por los HHRR Se consideran estr: icos?

Una de las funciones del area de los rrhh. Es participar del planecamiento Gral. De la
compaifiia. Debera POR UN LADO PLANEAR LOS COSTOS DE SU AREA PERO
ADEMAS, y muy importante puede aportar, participar y colaborar en el planeamiento Gral.
En consecuencia para realizar el planeamiento de rrhh. Es necesario vincular las practicas
del 4rea con la estrategia empresarial.

Los rrhh. Son la clave diferenciadora de los negocios, por eso se hacen indispensables su
manejo estratégico. Por ello se hace indispensable incorporar un representante de los rrhh.
Dentro de la unidad de negocios como miembros de la direccion de la empresa. El manejo
estratégico de los rrhh. Implica agregar valor a la empresa.

Apartar de la estrategia Gral. De los negocios el area de los rrhh. Diagnostica las
necesidades y mejora a partir de alli su funcion para aportar servicios a la empresa. Los
procesos que aplica tienden a asegurar que las estrategias de rrhh. Se cumplan y que estén a
su vez dentro de las estrategias Generales. De la empresa. De este modo las estrategias
empresariales se convierten en estrategias de rrhh.

En sintesis la funcién de los rrhh. Cambio sus prioridades: debe participar en los negocios,
los empleados deben ser competitivos y adecuarse al contexto actual. Esta area debe ser
absolutamente profesional, no puede improvisar. Debe crear valor y no reducir costos, debe

crear compromiso y no cumplir una funcién de vigilancia sobre el personal.

La gestion estratégica de los recursos humanos se configura como aquellas decisiones y
acciones que conciernen a la direccion de los empleados y que estdn relacionadas con la
ejecucién de estrategias dirigidas hacia la creacion y mantenimiento de wventajas

competitivas.
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¢ Servir como instrumento de compromiso: debe ser un proceso comparativo.
Los errores que se pueden dar en la planificacion son:

¢ Que sea muy extensa y luego actuar como si no existiera.

¢ Que se emprendan actividades sin tener en cuenta la planificacion
La planificacion de los recursos humanos es una parte del sistema de planificacion general
de la empresa. Deriva de los objetivos estratégicos de la empresa y establece los objetivos
de cada 4rea funcional, las opciones que se tienen para conseguir los objetivos y los planes

mas concretos de desarrollo.

Hay autores que distinguen entre planificacion de recursos humanos y planificacion de
personal. Aquellos que asi lo hacen, se basan en lo siguiente:

e En la planificacion de recursos humanos se incluyen aspectos como el desarrollo de
las personas, la gestion del cambio o programas de gestion.

o En la planificaciéon de personal se hablaba, unicamente, de dotar a la empresa del
personal necesario, en nimero suficiente y con la calificacion suficiente, en los
puestos adecuados y en el tiempo oportuno.

Los requisitos previos para que se haga una planificacién son:

¢ Que la empresa tenga un proceso de planificacion estratégica real.

e Que la funcién de recursos humanos est¢é INTEGRADA en el nucleo de decision
estratégica.

Pero, ;por qué se han de planificar los recursos humanos?

e Por la propia inercia del ser humano, en el sentido de que no se ven bien los
cambios bruscos; se intentara modular estos cambios.

e Por la falta de flexibilidad en los recursos humanos: hace falta mucho tiempo para
aprender cosas nuevas y para olvidar las ya aprendidas.

o Para evitar las consecuencias negativas de la no-planificacion o una planificaciéon
incorrecta: plantillas sobredimensionadas o infradimensionadas, vacantes sin cubrir,
imposibilidad de planificar los planes de carrera o de sucesion, etc.

o Cada vez se da una mayor especializacion en los puestos de trabajo, lo que hace
dificil cubrir vacantes sin una planificacion.

o Por el reciclaje continuo al que nos obliga el entorno.
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Los objetivos de la planificacion de los recursos humanos son:

o Asegurar la dimension correcta de la plantilla, sobretodo por el tema de la
rentabilidad.

o Competitividad.

e Coordinacion interna.

o Comportamiento organizacional.

e Mejorar el clima laboral.

e Reclutamiento y seleccion de personal.

» Facilitar los programas de gestion del conocimiento.
En definitiva, son dos los objetivos principales:

o Maximizar el valor que aportamos a la empresa.

o Lograr satisfaccion y compromiso por parte del trabajador.
La planificacion de los recursos humanos es el punto de partida de la gestion de recursos
humanos. Barranco nos dice que la gestion de recursos humanos debe compaginar dos
intereses:

e La visidn colectiva (organizacional)

e Los deseos personales de los trabajadores (grupal / individual)

Si no se compaginan, no se tiene una organizacion eficaz.

La planificacién de las PYMES, al tener éstas sus propias dinamicas, se encuentra con los
siguientes problemas:

o Dificultad de obtener medios y recursos con los que planificar.

e Sus decisiones, en general, son demasiado empiristas. La planificacion de los
recursos humanos queda a un lado debido a su intangibilidad.

o Los valores tradicionales relativos a la gestion de personal.
o La cuantificacion del valor que aporta recursos humanos a la empresa.

o Laposible inexistencia de una funcién de personal clara.
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Hay que tener en cuenta que cada PYME es un mundo y tiene sus propias caracteristicas.

Planificacion de recursos humanos

Es una técnica para determinar en forma sistematica la provisiéon y demanda de empleados
que tendra la organizacion. Permite suministrar a la organizacion el personal adecuado en
el momento adecuado.

Consiste en recopilar y usar informacién para apoyar las decisiones a cerca de invertir

recursos en las actividades de rrhh.

Seria ideal que todas las organizaciones identificaran sus planes a cortos y largo plazo en lo

referentes a RRHH. Entre las ventajas de la planeacidén se encuentran:

@ Mejorar la utilizacion de los RRHH

Permite la coincidencia de esfuerzos del Dpto. de personal con los objetivos
globales de la organizacion.

@ Coadyuvar a la coordinacién de varios programas, como lo obtencion de mejores
niveles de productividad mediante la aportacion de personal mas capacitado.

@ Expandir la base de datos del personal

El planeamiento de rrhh. Acompaiia el planeamiento general de la empresa. Por lo tanto
cada vez que la empresa realice su plan anual sera una ocasion para el planeamiento de

rrhh.

Se puede pensar en el planeamiento de RRHH en las siguientes oportunidades:
¥ Al preparar el presupuesto del préximo ejercicio.

¥ Como resultado de un analisis estratégico de negocios.

¥ Frente a una necesidad derivada de un negocio,
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MODELOS DE PLANEAMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

El planeamiento de RRHH es un proceso de decision respecto e los RRHH necesarios para
alcanzar los objetivos organizacionales dentro de un periodo determinado. Se trata de
prever cuales eran las fuerzas de trabajo y los talentos humanos necesarios para la
realizacion de la accion organizacional futura. Existen modelos de plancamiento de os
RRHH que requieren la participacion de la dependencia de ARH. Algunos son genéricos y
abarcan toda lo organizacion, mientras que otros son especificos parea determinados

sectores de estas.

7% Modelo basado en la demanda estimada del producto:

Este modelo se fundamenta en que las necesidades de RRHH dependen de la demanda
estimada del producto. La relacion entre las 2 variables (numero de personas y volumenes
de demanda del producto) esta influida por variaciones en la productividad, expansion,
tecnologia y disponibilidad interna y externa de recursos financieros y ofertas de RRHH de
la organizacion. Si hay un aumento de productividad como resultado de una expansion o
cambio tecnologico, habra una reduccion de necesidades de RRHH por unidad adicional de
productos. Tal aumento de productividad podra también provocar una reduccion en el
precio del producto, de manera que un posible incremento de las ventas podra aumentar las
necesidades de RRHH.

7% Modelo basado en segmentos de cargos:
Este modelo esta dirigido principalmente a los aspectos operacionales de la organizacion,
es una técnica de planeamiento de RRHH utilizada en empresas de gran tamafio. Esto
consiste en seleccionar un factor organizacional cuyas variaciones afecten
proporcionalmente las necesidades de mano de obra (como nivel de ventas, capacidad de
produccion). Luego se determinan los aspectos historicos y futuros presentes en cada factor,
posteriormente se determinan los aspectos historicos de mano de obra por Area funcional y
se proyectan los aspectos futuros de mandote obra para cada area funcional,
correlacionandolos con la proyeccion de los aspectos del factor organizacional

correspondientes
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7% Modelo basado en el flujo de personal:
Este modelo intenta caracterizar el flujo de las personas hacia adentro de la organizacion, a
través de ella y hacia fuera. La verificacion histérica y el acompafiamiento de ese flujo
permiten hacer una prediccion a corto plazo de las necesidades de RRHH. Se trata de un

modelo vegetativo adecuado para organizaciones estables, es decir sin planes de expansion.

7Y Modelo integral:
Este modelo es mas amplio y tiene mayor cobertura, el planeamiento d¢ RRHH debe tener
en cuenta 4 variables: volumen de produccion, cambios tecnolégicos, condiciones de
ofertas y de demanda y planeamiento de carreras.
A través del modelo integrado, el planeamiento de RRHH debe considerar la composicion

cambiante de la fuerza de trabajo de la organizacion.

Un especto importante en el planeamiento de RRHH es que no siempre la organizacion
cuenta con el 100 % de su efectivo. Si lo organizacién no considera la rotacion y el
ausentismo de su personal, su planeamiento de RRHH fracasara.

De manera general, le planeamiento de RRHH depende de:

Necesidades de la organizacion en cuanto a sus RRHH.

Situacion del mercado de RRHH.

Rotacion del personal.

Ausentismo.

DEMANDA DE RECURSOS HUMANOS

La demanda a futura que experimenta una organizacién en el campo de los RRHH es
esencial en la planificaciéon de las politicas de empleo. La mayor parte de las empresas
evalua las necesidades futuras en este campo.

Las causas que afectan a las demandas futuras del personal se describen en el siguiente

cuadro:
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expone sus resultados a los gerentes para inquirir nuevamente sobre sus calculos y obtener
retroalimentacion, esta retroalimentacion debe repetirse unas 3 veces.

Extrapolacion: en esta técnica se proyectan las tendencias de la organizacion durante el
pasado. Se prolongan las tendencias del pasado.

Indexacion: es un método util para el calculo de las necesidades frituras haciendo que
coincidan la tasa de crecimiento o descenso en el empleo con un indice determinado. Un
indice muy empleado es la relacion de empleados en el area de produccion y las cifras de
venta. La extrapolacion e indexacion son aproximaciones muy generales y a corto plazo.
Analisis de presupuestos y plantacion: un estudio de los presupuestos por departamentos
revela las autorizaciones financieras para contratar mas personal o reducirlos en algunas
areas.

Andlisis de nuevas operaciones: este andlisis requiere que se calcule las necesidades de

RRHH en comparacion con otras compaiiias que llevan a cabo operaciones similares

La llamada “gestién integrada” de los recursos humanos

La mayoria de las empresas persiguen como objetivo la integracién de sus trabajadores. La
integracion consigue que el obrero se sienta a gusto en su trabajo y sienta como propio el
éxito de la empresa y el perfeccionamiento de las condiciones de este lugar de convivencia.
Solo se puede dar una integracion individual completa si se crean unas estructuras de
organizacion que estén vinculadas a la colectividad y no a la empresa. Las empresas cuyo
estilo de direccion favorece la participacion a todos los niveles consiguen con facilidad una
verdadera estructura de relaciones humanas, formal e informal. La direccién participa en la
direccion de los diferentes planes a favor de los trabajadores. Algunos planes son servicios
ofrecidos a la colectividad; otros exigen la participacién de los individuos agrupados. Estos
dos tipos de planes estan lejos de la produccion o de la venta, si bien determinados
servicios colectivos pueden afectar a la moral de los empleados, a su espiritu de equipo y,
por consiguiente, a la productividad.

Al hablar de estrategia, lo hacemos en el sentido de cémo la empresa va a planificar la
misién y a conseguir los objetivos. Estas decisiones deben responder a tres preguntas:

e ;Doénde competir?
e ;Como competir?

o (Con qué medios voy a competir?
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Tradicionalmente, los directivos se han hecho las dos primeras preguntas, pero se han
olvidado de la tercera. Muchas veces, el directivo de recursos humanos no ha intervenido
en la formulacién de la estrategia. La gestion de los recursos humanos debe estar integrada.

En la estrategia existen dos partes diferenciadas:

« Formulacién: corresponde a la planificacidn estratégica.

« Implementacién: corresponde a la funcién de recursos humanos.
Existen cuatro niveles de integracion:

O Vinculo administrativo: la funcién de recursos humanos se centra en actividades del dia
a dia. Los temas de estrategia no son tratados por el directivo de recursos humanos. La
funcion esta totalmente divorciada del proceso de formulacion estratégica. No existe ningun
tipo de integracion.

00 Vinculo unidireccional: el nucleo estratégico de la empresa crea la planificacion
estratégica e informa de las medidas a la funcién de recursos humanos, que simplemente
implementara aquellas actividades planificadas. Se considera que la funcién de recursos
humanos tiene su importancia por la implementacion. No es gestién integrada, aunque
algunos autores asi la consideran.

O Vinculo vi direccional: se permite que recursos humanos participe de alguna manera en
el proceso de formulacion estratégica, en una secuencia de tres pasos:

o Planificacion estratégica informa a recursos humanos de las estrategias que estin
considerando.

» Recursos humanos analiza las implicaciones de su departamento de acuerdo con las
estrategias de las cuales ha sido informado, presentando un informe de su
implicacion.

« Planificacion estratégica toma las decisiones estratégicas que hagan falta; el plan
estratégico vuelve a bajar a recursos humanos para que elabore los programas para
aplicarlo.

Planificacion estratégica y recursos humanos son interdependientes por un vinculo

bidireccional.

O Vinculo integrativo / integrado: se da la auténtica integracion entre recursos humanos y

planificacion estratégica. Es un vinculo dinamico, donde la integracion es continua. Mas
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que un proceso de intercambio de informacion, la funciéon de recursos humanos esta inserta
dentro del nucleo estratégico de la empresa. Se participa de manera plena tanto en la
formulacién como en la implementacién. El director de recursos humanos siempre forma
parte del Comité de Empresa. La estrategia de la empresa se crea teniendo siempre en

cuenta la parte concerniente a recursos humanos.
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ESTRUCTURA DEL DPTO DE RRHH

Integracion de la ARH en la estructura organizacional

En algunas organizaciones geograficamente dispersas, la ARH puede centralizarse como se
indica en la figura 1.1. Los departamentos de rrhh. De cada unidad, a pesar de estar situados
en varias localidades, estan subordinados directamente a la direccion de rrhh. Que mantiene
el control sobre ellos. La ventaja es que proporciona unidad de funcionamiento i
uniformidad de criterios en la aplicacion de las técnicas en diversos locales. La desventaja

es que la vinculacién y la comunicacion se establecen a distancia.

La figura 1.2 muestra la manera en que puede descentralizarse la ARH en organizaciones
geogrificamente dispersas. Loa Dpto. De rrhh. Localizados en cada unmidad informan
directamente al responsable en la unidad y reciben asesoria de la direcciéon de recursos
humanos, que planea, organiza, controla y asesora los organismos de recursos humanos. La
ventaja es que proporciona rapidez a problemas locales y pone en practica planes
elaborados en la casa matriz adaptandolos a LAS NECESIDADES DE CADA UNIDAD
EJECUTOR. La desventaja es la heterogeneidad y diferencia de criterios que se presentan
al adaptarlos a las necesidades locales
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En algunas organizaciones, la ARH se encuentra en el nivel institucional: su situacion en la
estructura organizacional corresponde para el caso, a nivel jerarquico de direccion, por lo

tanto tiene capacidad de decisién como muestra la figura 1.3

En ofras organizaciones el érgano de RRHH. Se situa en el nivel intermedio, sin capacidad
de decision como muestra la figura 1.4. Las decisiones tomadas en la ciupula muchas veces

|
no tienen en cuenta aspectos relacionados con los rrhh.
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Hay, inclusive organizaciones en la que la ARH es un drgano asesor de la presidencia, a la

que brinda consultorio y servicio de staff como muestra la figura 1.5

En realidad, la localizacion, el nivel, la subordinacién y la autoridad de la ARH dependen
!
de un conjunto de diversos factores que predominen en la organizacion o sea que dependen

del caracter contingente o situacional del ARH

La ARH como proceso

L a ARH consta de subsistemas interdependientes los cuales son:

\//./’\/\/L'r‘flz/Af’k‘ I.";‘v)/’// leiivi /( /i /k‘\ e an /‘f/'/\\'

\Mimentacion

Aplicacion
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NMantenmmicnto

Desarrollo

Copnrof

Estos subsistemas estan estrechamente interrelacionados y son interdependientes como se
muestra en la figura 1.6. Su interrelacion hace que cualquier cambio que se produzca en
uno de ellos tenga influencia en los otros. Este proceso no sigue obligatoriamente el orden

antes establecido. La secuencia varia de acuerdo con la situacion
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Reclutamiento

El reclutamiento es un conjunto de procedimientos orientado a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la empresa. Es en esencia
un sistema de informacion mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de
recursos humanos las oportunidades de empleo que desea llenar.

Para ser eficaz el reclutamiento debe atraer una cantidad de candidatos suficientes para

abastecer de modo adecuado el proceso de seleccion

Fuentes del reclutamiento

Se llama reclutamiento al proceso de identificar e interesar a candidatos capacitados para
llenar las vacantes. El proceso se inicia con la bisqueda y termina cuando se reciben las
solicitudes de empleo. El proceso de seleccion se considera independiente del reclutamiento
y se lo analiza por separado.
Una vez evaluada la demanda futura de RRHH el Dpto. De personal procede a llenar las
vacantes. Existen 2 fuentes de suministro de personal: interna y externa.
Fuente interna: el suministro interno se compone de los empleados actuales que pueden ser
promovidos o transferidos o que pueden absorber las funciones que se requiere llenar.
Ventajas del reclutamiento interno:
1- Es mas econdémico pues evita gastos de avisos de prensa u honorarios de empresas
de reclutamiento.
2- Es mas rapido, dependiendo de la posibilidad de que el empleado se transfiera o se
ascienda de inmediato y evita las demoras del reclutamiento externo.
3- Presenta mayor indice de validez y seguridad puesto que ya se conoce el candidato.
4- Es una poderosa fuente de motivacion de los empleados ya que representa una
posibilidad de progreso dentro de la organizacion.

5- Aprovecha las inversiones de la empresa en entrenamiento del personal.
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Desventajas del reclutamiento interno:
1

Exige que losa empleados nuevos tengan condiciones de potenciar su desarrollo
para poder ascender.

2- Puede generar conflicto de intereses.

3- Cuando se efectia continuamente puede llevar a los empleados a una progresiva

limitacion de las politicas y directrices de la organizacion.

4- No puede hacerse en términos globales dentro de la organizacién

Fuente externa: se compone de la oferta de mano de obra exterior a la organizacion,

empleados de otra compaiiia, etc...
Ventajas del reclutamiento externo:
1- Trae sangre nueva y nuevas experiencias a la organizacion.
2- Renueva y enriquece los RRHH de la empresa.
3- Aprovecha las inversiones en preparacion y desarrollo de personal efectuadas por
otras empresas.
Desventajas del reclutamiento externo:
1- Generalmente tarda mas que el reclutamiento interno.
2- Es mas costoso y exige inversiones y gastos.
3- En principio es menos seguro que el reclutamiento interno ya que los candidatos son
desconocidos.
4- Cuando monopoliza las vacantes dentro de la empresa puede frustrar al personal

Reclutamiento mixto; en realidad una empresa nunca hace solo reclutamiento interno ni

solo reclutamiento externo. Uno siempre debe complementar al otro, ya que al hacer el
reclutamiento interno el individuo transferido debe reemplazarse en su posicion previa, a
menos que esta se cancele.
El reclutamiento mixto puede ser adoptado de 3 maneras:

1- Inicialmente, reclutamiento externo seguido de reclutamiento interno.

2- Inicialmente, reclutamiento interno seguido del externo

3- Reclutamiento externo y reclutamiento interno concomitantemente.
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Proceso de reclutamiento

El proceso de reclutamiento se inicia cuando el reclutador identifica las vacantes mediante
la planeacion de RRHH o peticion de la direccién. Ese plan permite al reclutadote actuar de
forma practica, al poseer informacidon sobre las necesidades del personal presentes y
futuras.

El reclutador se referira tanto a las necesidades del puesto como a las caracteristicas de las
personas que lo desempeiie. Siempre que lo juzgue necesario el reclutadote debe solicitar

informaci6n adicional poniéndose en contacto con el gerente que solicito el nuevo empleo.

Entorno del reclutamiento

Los elementos claves a tener en cuenta en el entorno del reclutador son:

--Disponibilidad interna y externa de los RRHH: las condiciones externas influyen en el
proceso de reclutamiento. Los cambios en la oferta y demanda de trabajo son el elemento
de 1° importancia en este campo. La tasa de desempleo, la abundancia o escasez de oferta
de personal, la legislacion laboral y demas factores se incluyen en la planeacion de recursos
humanos, pero con frecuencia varian en el tiempo

--Politicas de la compafiia: las normas que se fije la organizacion tienen por fin lograr
objetivos como uniformidad, economia, etc... En ocasiones las politicas que se fijen en las
compaiiias pueden convertirse en limitantes considerables de las actividades de
reclutamiento por ello hay que tener en cuenta las politicas de promocion interna, las
politicas de compensacion, las politicas sobre situacion del personal y las politicas de
contratacion internacional.

--Planes de RRHH: en las grandes compaiiias los reclutadores usan con frecuencia un plan
de recursos humanos para definir su estrategia de reclutamiento en especial cuando uno se
basa en politicas de promocion interna.

--Practicas de reclutamiento: las organizaciones tienen a perpetuar politicas y practicas que

dieron resultados en el pasado sin someterlas a un analisis critico.
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--Requerimientos de puestos: para adquirir un grupo adecuado de candidatos a un puesto, el
reclutador debe hacerse continuamente la pregunta ;que es lo que realmente requiere este
puesto?

Determinar exactamente cuales serdn las responsabilidades del puesto que se intenta llenar

que es con frecuencia la inica alternativa para obtener candidatos adecuados a ese puesto.

Canales de reclutamiento

Los canales o métodos de reclutamiento mas usados son los siguientes:
B Candidatos espontianeos

Anuncios en la prensa

Agencia de empleos

Compaiiias de identificacion de personal

Recomendaciones de los empleados de la empresa

Instituciones educativas

Asociaciones profesionales

Sindicatos

Agencias de personal temporarios

Personal de medio tiempo

Formas de solicitud de empleos

Cumple la funcién de presentar informaciéon comparable de los diferentes candidatos. Esto
reviste gran interés ya que solo asi se podra tomar una decisién objetiva. Es comun pedir
ademas de los datos personales la preparacion académica, antecedentes laborales,

pertenencia a instituciones, distinciones, pasatiempos, referencias laborales.
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SELECCION

Una vez finalizado el reclutamiento se da inicio al proceso de seleccion, esto implica una
serie de pasos que afiaden complejidad a la decision de contratar y consumen cierto tiempo.
El proceso de seleccion consiste en una serie de pasos especificos que se emplean para
decidir que solicitantes deben ser contratados. El proceso se inicia en el momento que un
persona solicita el empleo y termina cuando se produce la decision de contratar a uno de
ellos.

Mientras que el reclutamiento es una actividad de divulgacion, una actividad positiva y de
invitacion, la seleccion es una actividad de impedimentos, de escogencia, de opinion y
decision, de filtro de entrada, de clasificacion y por consiguiente restrictiva. O sea que la
seleccion se puede definir como la escogencia del individuo adecuado para el cargo
adecuado. La seleccion busca solucionar 2 problemas fundamentales:

- Adecuacion del hombre al cargo.

- Eficiencia del hombre al cargo

La seleccién como proceso de comparacion

La seleccion debe mirarse como un proceso real de comparacion entre las exigencias del
cargo y el perfil de las caracteristicas de los candidatos que se presentan. La primera
variable la suministra el analisis y descripcion del cargo y la segunda se obtiene mediante la

aplicacion de técnicas de seleccion. La comparacion es tipicamente una funcion de staff.
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Comparacién

La selecciéon como proceso de decision

Una vez que se establece la comparacion entre las caracteristicas exigidas por el cargo y las

que poseen los candidatos puede suceder que algunos de ellos cumplan con las exigencias y

asi ser postulados para el cargo vacante.

La decision final de aceptar o rechazar a los candidatos es siempre responsabilidad del

organismo solicitante. De este modo la seleccion es responsabilidad de linea (de cada jefe)

y funcioén de staff (prestacion del servicio por parte del organismo especializado).

Como proceso de decision, la seleccién de personal implica 3 modelos de comportamiento:
1- Modelo de colocacién: cuando no se contempla el aspecto rechazo. En este

modelo hay solo un candidato para una vacante.

v

2- Modelo de seleccion: cuando hay varios candidatos para cubrir una vacante. Las
caracteristicas de cada candidato se comparan con los requisitos que el cargo

exige.
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3- Modelo de clasificacion: en este hay varios candidatos que pueden aspirar a
cubrir varias vacantes. Las caracteristicas de cada candidato se comparan con los
requisitos que cada cargo exige. Un candidato puede ser rechazado para un cargo y

asi entrar a concursar en los otros cargos vacantes.

v

Pasos del proceso de seleccién

1- Recepcién preliminar de solicitudes: la seleccion se inicia con una cita entre el

candidato y la oficina de personal o con la peticién de solicitud de empleo, el
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candidato asi entrega a continuacion una solicitud formal de trabajo proporcionado

durante la entrevista preliminar.

2- Prueba de idoneidad: son instrumentos para evaluar la compatibilidad entre los

aspirantes y los requerimientos del puesto. Algunas de estas pruebas consisten en

examenes sicolégicos, ejercicios que simulan las condiciones de trabajo. Los niveles

gerenciales son con frecuencia demasiado complejos para medir la idoneidad de los

aspirantes.

3- Entrevista de seleccion: consisten en una plética formal y en profundidad conducida

para evaluar la idoneidad para el puesto que tenga el solicitante. Se deben responder

2 preguntas generales ;puede el candidato desempefiar el puesto? ;como se

compara respecto a otras personas que han solicitado el puesto?

A continuacion se describen lo diferentes tipos de entrevistas:

Estructura de la entrevista | Tipo de preguntas Aplicaciones
No estructural Numero minimo de|Utiles cuando se trata de
preguntas planeadas ayudar al entrevistado en un
problema personal o cuando
se le explica por que no se
le contratara
Estructurada Lista predeterminada de|Util para obtener resultados
preguntas formuladas a|con validez.
todos los solicitantes
Mixta Combinacion de preguntas|Enfoque  realista  que
estructuradas y no | proporciona respuestas
estructuradas comparables 'y  datos
adicionales
Soluci6n de problemas Las preguntas se limitan a|Utiles para evaluar la

situaciones hipotéticas. La
evaluacion depende de la
solucion y el enfoque del

solicitante,

habilidad analitica y de
raciocinio en condiciones de

presion moderadas.
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Provocacion de tension Serie de preguntas dificiles | Utiles para candidatos con

y rapidas que pretenden |alto nivel de tension.

presionar al solicitante

Verificacion de datos y referencias: las referencias laborales difieren de las
personales en que describen la trayectoria del solicitante en el campo del trabajo. La
referencia laboral puede brindar informacién importante sobre el candidato.

Examen medico: las razones por la cual se solicitan estos exdmenes pre
ocupacionales son en primer medida el deseo de evitar el ingreso de un individuo
que padece de una enfermedad contagiosa hasta la prevencion de accidentes
pasando por el caso de personas que se ausentaran con frecuencia debido a sus
constantes quebrantos de salud.

Entrevistas con el superior: en Gral. Es el superior inmediato o el gerente del Dpto.
interesado quien tiene en ltimo termino la responsabilidad de decidir respecto a la
contratacion de los nuevos empleados. El supervisor es con frecuencia la persona
mas idonea para evaluar algunos aspectos del solicitante ( especialmente habilidades
y conocimientos técnicos)

Descripcion realista del tema: para prevenir la reaccion de “ustedes nunca me
advirtieron “siempre es de gran utilidad llevar a cabo una sesion de familiarizacion
con el equipo y los instrumentos que se van a utilizar en el lugar de trabajo.
Decision de contratar: esta decision marca el final del proceso de seleccion, esta
responsabilidad puede recaer sobre el futuro supervisor del candidato o el Dpto. de
personal. Con el fin de mantener buena imagen de la organizacion es conveniente
comunicarse con los solicitantes que no fueron seleccionados. El grupo de las
personas rechazadas incluye ya una inversion en tiempo y dinero y de el puede

surgir un candidato idoneo para otro puesto.
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ESTA PRESENTE LA INTEGRIDAD EN LAS POLITICAS DE
SELECCION DEL PERSONAL?

Si una empresa procura mantener un sélido compromiso con la ética, pondra los medios
necesarios para incorporar personas que pueden llegar a compartir ese ideal. No tendria
sentido intentar durante afios implementar politicas que apoyen los valores morales y
después, a la hora de elegir a un nuevo empleado, hacer caso omiso al talante moral de las
personas y acabar incorporando a alguien que no esté dispuesto a asumir €se COmpromiso.

Algunos autores han llegado a afirmar que si una empresa reclutara solamente a personas
con valores morales apenas tendria necesidad de invertir después en su formacion. Mas
aun, muchos sostienen que si una compaiiia quiere promover el comportamiento ético, el
unico medio que dispone para conseguirlo es a través de la seleccion de su personal. Sélo
asi se puede influir después en la conducta de sus empleados.

Ahora, jcomo puede una empresa conocer y evaluar la integridad de las personas? De
alguna manera, a través de las politicas de reclutamiento y seleccion, toda empresa ha de
poder detectar si existen o no, aunque sea en semilla, los principios fundamentales y los
habitos a ellos referidos, a fin de que el candidato tenga aptitud, contando con un
determinado tiempo, para ajustarse a los valores de una compaiiia. Esto que puede aparecer
dificil de antemano es equiparable a ponderar la habilidad minima necesaria para
desarrollar una técnica laboral. Por tanto, asi como se asegura la capacidad psicologica y
técnica del candidato, a través de test proyectivos y pruebas de habilidades, es necesario
cerciorarse, mediante una entrevista a fondo, del talante moral del postulante.

La evaluacion de la integridad en los procesos de seleccion no esta muy difundida. Tal vez
la causa de este fenomeno radica en que es muy dificil percibir y valorar las disposiciones
morales de las personas, unido al prejuicio de pensar que la empresa no es quién para
Jjuzgar en esa materia. Es verdad que medir los valores morales no es tarea sencilla. No
existen técnicas psicologicas desarrolladas en este campo y se suele confiar mas en los
resultados de una buena entrevista de seleccion unida a la discusion de un caso en el que se
ponen en juego valores éticos cuando se trata de evaluar a las personas dentro de una
dindmica grupal.

El compromiso de Ia compaiiia con la ética y la calidad moral de su cultura han de estar
presentes a lo largo de todo el proceso de seleccion. Asi, por ejemplo, €ste tiene que estar
basado en la confidencialidad, en la honradez y en la equidad, evitando todo tipo de
discriminacion o favoritismo a la hora de evaluar los posibles candidatos. Se tratara de
poner los medios para conseguir, en cada caso, la mixima objetividad y transparencia,
haciendo intervenir en el proceso a mas de una persona con el fin de evitar los juicios
subjetivos o poco ponderados. De igual modo, no puede convertirse la tarea de la seleccién
en un medio para conseguir informacion, especialmente de las empresas competidoras,
cuando los candidatos que se presentan son ex-empleados de esas compafiias.

Por parte de la empresa, desde el primer momento, es preciso dar al candidato la
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informacion lo mas realista posible acerca de la situacién y planes de la compaiiia. Se ha de
incluir aqui una explicacion detallada de los valores éticos que profesa la compatiia y de los
medios que dispone para desarrollarlos. Asi, las personas que no estén dispuestas a apoyar
con su propio esfuerzo ese compromiso corporativo, pueden retirarse a tiempo del proceso
de seleccion, ahorrando energias y tiempo y dejando la posibilidad para otros candidatos
que deseen involucrarse. De esta manera, la empresa también se asegura que podra exigirle
a la persona su adhesi6n a esos valores y su efectivo cumplimiento porque fueron
planteados antes de su incorporacion.

Es evidente también que en contextos de alta desocupacion y desempleo, como ¢l de la
Argentina en estos momentos, las personas no tienen muchas alternativas de trabajo y por
€so mismo no se plantean de antemano ningin tipo de conflicto entre los valores
organizacionales y las convicciones personales. Cuando la primera necesidad pasa por
conseguir un empleo estable, con frecuencia se deja de lado este tipo de cuestiones. Sin
embargo, la empresa no puede claudicar en su intento por incorporar a personas idoneas
también desde el punto de vista moral. Mas aun, tiene en sus manos la posibilidad de hacer
llegar su compromiso con la integridad de las personas ya desde el primer momento que se
relacionan con ella. Este seria un gran avance y un factor clave para diferenciarse de los
competidores.
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Descripcion y especificacion de cargo

Esta funcion constituye una de las bases estratégicas de la funcién de Personal, por lo que
el area de Recursos Humanos debe incorporar en su plan estratégico de desarrollo.

La importancia radica en una cuestion basicamente ldgica; esto es cualquier proceso de
decisiéon requiere de informacion a los fines de minimizar la incertidumbre, y es aqui,
justamente donde se procede a la recoleccion, ordenamiento, tabulacion y presentacion de
la informacion de 1a unidad de analisis en esta area, y que lo constituye cada cargo.

El analisis de cargos tiene diferentes aspectos, entre los cuales se encuentra la descripcion
del cargo se hace referencia a las tares, las obligaciones y las responsabilidades del puesto
de trabajo en tanto que la especificacion del cargo se ocupa de los requisitos que el
aspirante necesita cumplir. Es necesario que se especifiquen y describan los cargos para
conocer su contenido con el fin de poder gestionar los recursos humanos empleados en
ellos.

Un cargo puede definirse como un conjunto de funciones (tareas y atribuciones

previamente determinadas) que ocupa una posicién formal dentro del organigrama.

Descripcién de cargos

Esta etapa esta representada por un proceso que consiste en enumerar las funciones o
atribuciones que conforman un cargo y que lo diferencian de los demas cargos que existen
en la organizacion. Es detallada y contiene las atribuciones o funciones del cargo o sea que
hace el ocupante, la periodicidad de la ejecucion o sea frecuencia, los métodos aplicados
para la ejecucion de las funciones o sea como lo hace y los objetivos del cargo o sea por
que lo hace.

Hay distintas maneras de agrupar y organizar las funciones y los deberes y habra
variaciones segun los puestos, ya sea si son manuales, de oficina, profesionales o
gerenciales.

Esta informacién bien empleada, pueden dar datos importantes para los sistemas de

informacion sobre empleados. En esta etapa se toman decisiones relevantes y estan

Patricia Toscano 48



vinculadas con la forma en que se define un cargo, tal es el caso de la amplitud y

profundidad de la descripcion

Especificacién del cargo

La siguiente etapa corresponde a la definicion del perfil de idoneidad, es decir que una vez
que se identifica el contenido del cargo se pasa a especificar el cargo con relacion a los
aspectos extrinsecos es decidir con los requisitos que el cargo exige a los ocupantes.

La descripcion de cargo y la especificacion de cargo estan estrechamente relacionadas en
sus finalidades y en proceso de obtencion de datos, a pesar de ello, estan perfectamente
diferenciados entre si: la descripcion se ocupa por el contenido del cargo, en tanto que la
especificacion pretende estudiar y determinar todos las caracteristicas y los requisitos, las
responsabilidades y las condiciones que el cargo exige a nivel personal. A continuacion se

describen los componentes a tener en cuenta en la descripcion de cargos y en el analisis de

cargos:
1.Nombre del cargo a) niveles del cargo
2 Posicion del cargo en el b) subordinacion
Aspectos ) .
organigrama ¢) supervision
Intrinsecos/ .
o d) comunicaciones colaterales
Descripcion i S— —
3.Contenido del cargo Tareas o atribuciones diarias,
del Cargo
semanales, mensuales, anuales,
esporadicas
Aspectos | 1.Requisitos intelectuales a) instruccion basica
extrinsecos/ b) experiencia anterior
Analisis del ¢) iniciativa necesaria
Cargo d) aptitudes
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2 Requisitos fisicos a) esfuerzo fisico
b) concentracion necesaria

¢) complexién fisica necesaria

3 Responsabilidades incluidas a) por supervision de personal
b) por materiales y equipos

¢) por métodos y procesos

d) por dinero, titulos o doc.

e) por informacion confidencial

f) Por seguridad de terceros

4.Condiciones de trabajo a) ambiente de trabajo

b) riesgos inherentes

Objetivo de la descripcién y anilisis de cargos

Ayudar a la elaboracion de los anuncios, a la demarcacion del mercado de la mano de obra,
elegir donde debe reclutarse, etc....

Determinar el perfil ideal del ocupante del cargo.

Suministrar el material necesario segun el contenido de los programas de capacitacion
como base para la capacitacion del personal.

Determinar la franjas salariales segiin la posicién en los cargos en la egresa y el nivel de los
salarios del mercado.

Estimular 1a motivacién del personal para facilitar la evaluacion del desempeiio.

Servir de guia del supervisor en el trabajo con los subordinados.

Etapas en el proceso de anilisis de cargo

1- Recoleccion de informacion

Como primera etapa de este proceso los analistas estudian la organizacion, su mision, sus
objetivos, sus estrategias, caracteristicas, sus recursos insumos. Provistos de un panorama

general sobre la organizacion y su desempeiio, los analistas proceden a:
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Identificar los puestos que se necesita analizar: No siempre es necesario realizarlo sobre la
totalidad de la planta de recursos humanos. En organizaciones mas grandes la tarea es mas
compleja que en pequeiias empresas, debiendo recurrir a organigramas y listados de cargos
vigente, y a analisis de puestos anteriores que suelen conformar el historial de las tareas del
area.

Diseiiar un cuestionario o instrumento para recolectar la informacién: tienen como objetivo
la identificacion de funciones, responsabilidades, conocimientos, habilidades y niveles de
desempefio necesarios en un puesto especifico.

Identificar y actualizar: en el se identifica el puesto que se va a analizar, asi como la fecha
en que se llevo a cabo la ultima descripcién y / o especificacion.

Describir los deberes y responsabilidades: son los propositos del puesto y la manera de
llevarlos acabo,

Plantear las aptitudes humanas y condiciones del trabajo: se describen los conocimientos,
habilidades, requisitos académicos, experiencia, y otros factores necesarios para la persona
que desempeiia el puesto.

Establecer los niveles de desempeiio: niveles minimos normales y niveles maximos de

rendimiento.

Metodologias para la recoleccion

Existen diversos métodos y cada analista puede crear los suyos propios, sin embargo hay
una serie de metodologias frecuentemente utilizadas que pueden ayudar a un analista en sus
primeras experiencias, siendo los mas utilizados:

e El Método de Observacion Directa: es uno de los métodos mas utilizados y consiste
en recabar la informacion en base a la observacion en vivo del trabajo y dindmica
del ocupante del cargo en pleno ejercicio de sus funciones. En este caso el analista
de cargo anota los puntos clave de su observacion en la hoja de analisis de cargo. Es
lo mas recomendable para operaciones manuales o de caracter simple y repetitivo.

¢ El Desarrollo de Cuestionarios: en este caso se procede a solicitar al personal que

llene un cuestionario de analisis de cargo o que responda las preguntas relacionadas
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con todas las indicaciones posibles a cerca del cargo, su contenido y sus
caracteristicas. El instrumento debe ser preparado de manera que permita obtener
respuestas correctas e informacion util.

e La Utilizacion de Entrevista Directa: es el método que se caracteriza por ser el mas
flexible en el analisis de. Si esta bien estructurada, puede obtenerse informacion
acerca de todos los aspectos del cargo , de la naturaleza y de la secuencia de sus
tareas

e Los Métodos mixtos: son combinaciones de 2 o mas métodos de andlisis, los mas
utilizados son: cuestionarios y entrevistas ambos con el ocupante del cargo,
cuestionario con el ocupante y entrevista con ¢l superior, cuestionario y entrevista
ambos con el superior, observacion directa con el ocupante y entrevista con el

superior, cuestionario y observacion directa ambos con el ocupante, etc...

2- Aplicaciones de la informacion

El proceso anteriormente descripto permite obtener un cimulo de informacién recolectada
de los puestos que se emplean de tres formas:
Descripcidn el puesto: es 1a presentacion escrita de los deberes, las condiciones del trabajo
y otros aspectos relevantes. Estos contienen:

Datos basicos: fecha de la actualizacion, datos de la persona que describi6 el puesto,
localizacion del puesto, jerarquia, supervisor, caracteristicas especiales.

Resumen del puesto: resumen de las actividades que se deben realizar.
Para las especificaciones de una vacante.

Condiciones del trabajo: no solo las condiciones fisicas del entorno en ¢l que debe
desempeiiar su labor, sino también las horas, riesgos profesionales, necesidades de viajar y

demas caracteristicas.

Especificaciones del puesto: la descripcion del puesto define que es el puesto. La
especificacion describe el perfil de idoneidad, es decir, que tipos de demandas se hacen al
empleado y las habilidades que deben poseer las personas. Resulta practico combinar la

descripcién con las especificaciones.
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Niveles de desempefio: el anilisis del puesto permite fijar niveles de desempefio, es decir
las exigencias minimas de cada puesto de trabajo. Esto tiene dos propdsitos, ofrecer a los
empleados pautas objetivas para alcanzar y permite a los supervisores unos instrumentos
imparciales de medicion de resultados. O sea que los supervisores los utilizan como

sistemas de control.

Diseilo de puestos

Dado que la funciéon del Dto. de personal es ayudar a la organizacion a obtener y mantener
una fuerza de trabajo idénea, los especialistas en personal deben poseer una comprension
profunda de los disefios de puestos. La importancia del disefio de puestos radica en que los
puestos constituyen el vinculo entre los individuos y la organizacion.

El disefio de puesto muestra los requerimientos organizativos, ambientales y conductuales
que se han especificado en cada caso.

Los elementos organizativos: se relacionan con la eficiencia. Los puestos adecuadamente
disefiados permiten conseguir una motivacion optima del empleado y conduce al logro de
resultados esperados.

Elementos del entorno: los disefiadores de puestos no pueden ignorar el entorno. Al disefiar
puestos es necesario tener en cuenta tanto la habilidad como la disponibilidad de los
empleados potenciales. Asimismo, s necesario tener en cuenta el entorno social.

Elementos conductuales: Los puestos no pueden disefiarse utilizando solamente los
elementos que mejoren la eficiencia. Los disefiadores de puestos se apoyan mucho en
investigaciones conductuales con el fin de procurar un ambiente de trabajo que satisfaga las

necesidades individuales.

Adecuacién persona-puesto

Una vez avanzado a este nivel del proceso corresponde como paso final la adecuacion de la
persona al puesto.
Para ello debe incluirse en el analisis el perfil del empleado, que deliberadamente se ha

dejado fuera del proceso hasta este punto.
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En base al perfil del puesto y el perfil de 1a persona se podra analizar la adecuacién de la
persona al puesto.

Los mapas y planes de carrera se confeccionan y analizan a partir de la descripcion de
puestos.

Reflexién final del tema

Las grandes empresas tienen analistas de cargos especialmente adiestrados para esta
funcién. En organizaciones mdas pequeiias es el supervisor quien hace el analisis, en el
mejor de los casos con la colaboracion del resto de los empleados. Ante esta disimilitud de
situaciones es importante que cualquiera sea el caso, la profesionalizacion del proceso
conforma un aspecto que permitira desarrollar esta funcion de manera mas efectiva, y
repercutira en el resto de las funciones del 4rea de recursos humanos donde el analisis de

puesto es un insumo de la misma.
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ORIENTACION Y UBICACION

ORIENTACION Y UBICACION

Una vez que se ha contratado a una persona adecuada, el departamento de personal de
filosofia proactiva contribuye en diversas maneras a que el recién llegado se convierta en

un empleado productivo y satisfecho.

Cada nuevo empleado supone una inversion considerable desde su primer dia de trabajo. El
recién llegado, por su parte, debe convertirse en un integrante productivo dentro de la
organizacion. Las primeras impresiones son muy fuertes, y se prolongan durante mucho
tiempo. Por esa razon, es importante que las primeras impresiones del recién llegado sean

positivas.

Ubicacién y obstacules para la productividad.

Un obstaculo que se presenta consiste en que los empleados tienen mayor tendencia a

retirarse de la organizacion en el curso de los primeros meses de su labor.
Disminucién de la disonancia:

Las entrevistas realistas disminuyen las brechas psicoldgicas que se presentan entre las
expectativas de los recién llegados y la realidad de su labor. La diferencia entre lo que la
persona espera encontrar y la realidad recibe el nombre de disonancia cognoscitiva. Si el
nivel de disonancia sube en exceso, las personas emprenden diversas acciones. Para los

empleados nuevos, la accion que llevan a cabo puede ser la de retirarse.
|

Ofra causa potencial para la disonancia puede encontrarse en el puesto mismo (normas
laborales, compatieros de trabajo, supervision). Solo hasta que la nueva persona se presenta
a trabajar es cuando tanto la organizacién como el nuevo empleado pueden detectar las

posibles areas de conflicto.
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Tasa de rotacién de nuevos empleados:

Cuando el departamento de personal ayuda a que los empleados alcancen sus objetivos
personales, la satisfaccion individual y colectiva tiende a aumentar, lo cual favorece a la
organizacioén porque disminuye la rotacion de personal. El costo de la rotacién del personal
es alto, incluye no solamente los gastos de reclutamiento y seleccion, sino también los que
origina la apertura de registros en el departamento de personal, el establecimiento de una
nueva cuenta en la némina, la capacitacion y el suministro de equipos especiales (uniformes

y herramientas especialmente calibrados).

Los departamentos de personal pueden contribuir a la disminucion de la tasa de rotacién de
personal colaborando activamente en la labor de conseguir que los empleados logren sus
objetivos. Un método muy comun para reducir la tasa de rotacién de personal es la
aplicacion entre los recién contratados de un programa de orientacion (también llamado de
induccion) que sirve para familiarizar a los empleados con sus funciones, la organizacion,

sus politicas y otros empleados.

Factores como la supervision, las politicas de la empresa y el nivel salarial ejercen mayores

efectos a largo plazo.
Las personas que siguen el programa de orientacion aprenden sus funciones rapidamente.
Socializacién

En general, puede decirse que un programa de orientacién logra su objetivo porque
consigue acelerar la socializacién de los nuevos empleados. La socializacion es el proceso
por el que un empleado empieza a comprender y aceptar los valores, normas y convicciones
que se postulan en una organizacion. El proceso de socializacion provoca la coincidencia de

los valores de la empresa y los del individuo.

Usando métodos formales, como los programas de orientacion, o informales, como los
grupos espontaneos de iniciacion al trabajo, los valores de la organizacion se transfieren al

recién llegado.
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La capacitacion continia y expande el proceso de socializacion, pues lleva al empleado a

aprender y ejecutar las funciones que se espera que desempeiie.

A medida que una persona se expone a la orientacion, capacitacion e influencia de grupo de
una organizacion, los valores, las preferencias y las tradiciones de la empresa se adaptan en
forma paulatina. En pocas ocasiones la capacidad y los conocimientos del nuevo empleado
son suficientes para llenar las necesidades del puesto. El potencial del empleado necesita el

estimulo y el suplemento de la orientacion y la capacitacion.

El proceso de contratacion de personal no estd ni debe estar completado. Para retener y
maximizar los RRHH previamente seleccionados las empresas deben prestar atencion a la

socializacion.

Consiste en el proceso mediante el cual los nuevos empleados son integrados en la

empresa, en su unidad especifica y en su PT concreto.
Podra realizarse tanto formal como informalmente.

Si realiza de manera informal, lo que supone escasa planificacion y fuerte influencia del
azar. Es necesario seguir un método minucioso y sistematico para conseguir trabajadores

eficientes.
De manera formal hay tres etapas en la socializacién:

Fase previa: los candidatos a la socializaciéon tienen diversas expectativas respecto a la
empresa y al trabajo, basadas en informaciones recogidas a través de la prensa u otros
contactos personales. Muchas de éstas expectativas sean poco realistas, y si no se cumplen
pueden originar insatisfaccion laboral, y como consecuencia de ello bajo rendimiento y alta
rotacion de personal. Proporcionar una informacion realista sobre el PT es probablemente
el mejor método para crear expectativas apropiadas sobre el PT. La imagen realista previa
del PT proporciona informacion realista de las exigencias de lo que la empresa espera del
titular del puesto y del entorno laboral. Esta informacion se facilita tanto a los aspirantes

como a los nuevos empleados seleccionados antes de que empiecen a trabajar.
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Fase de encuentro... Es cuando el nuevo empleado ha empezado a trabajar y se enfrenta a la

realidad del PT. Incluso cuando se proporciona informacion realista previa del PT, los
nuevos empleados necesitan mas informacion de la que se les dio sobre las politicas y
procedimientos de la empresa, relaciones, jerarquias, reglas, Hect. El medio de
proporcionar sistematicamente informacién sobre la empresa y el PT puede ser una sefial
muy positiva para los nuevos trabajadores, dandoles a entender que son miembros muy

valorados de la empresa.

Fase de asentamiento. Los nuevos empleados comienzan a sentir que son parte de la
empresa. Si el asentamiento tiene éxito, el trabajador se sentira cémodo en su PT y con su
papel en la unidad de trabajo sino, el trabajador puede sentirse distanciado dentro de la
unidad de trabajo y habra fracasado el desarrollo de un sentimiento de pertenencia a la
empresa. Un programa de asesoramiento y guia en el que un trabajador de la empresa sirva

como consejero de la nueva empleado puede garantizar que el asentamiento tendra éxito.

El programa de socializacion mas extenso no conseguira que el empleado se sienta comodo

si su inmediato superior no le apoya durante el proceso de ajuste.

Existen unas acciones que los directores deben hacer para que los nuevos empleados se

sientan totalmente integrados en la empresa:

« Delegar tareas que sin ser fundamentales sean estimables y posibles de
alcanzar.

# Reprobar con elogio.

Expresar confianza en las habilidades de la persona.

= Hablar con su empleado de sus primeras experiencias laborales y las dudas
que tenia sobre si mismo.

% Reconocer el valor de las experiencias anteriores.

= Dar importancia al potencial de su empleado.
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Programas de orientacién.

Los programas formales de orientacion suelen ser responsabilidad del departamento de
personal y del supervisor. Este enfoque dual (o de objetivos multiples) es comiin porque los
temas cubiertos se comprenden en dos categorias: las de interés general, relevantes para
todos o casi todos los empleados, y las de interés especifico, dirigidas en especial a los
trabajadores de determinados puestos o departamentos. Los que se comprenden bajo los
rubros "temas de la organizacion global" y "prestaciones y servicios al personal”, se dirigen
practicamente a todos los empleados. Estos dos aspectos se complementan a menudo
mediante un manual del empleado, en el que se describen las politicas de la compafiia,

normas, prestaciones y otros temas relacionados.

Ademas de presentar el nuevo empleado a su departamento, el supervisor debe continuar la
orientaciéon. Es él quien efectta las presentaciones de las personas directamente
relacionadas con el puesto. Para que el programa de orientacion sea eficaz, es necesaria la
participacion activa del supervisor tanto como la del representante del departamento de

personal.

Oportunidades v errores:

Con frecuencia, los aspectos mas débiles del programa de orientacion se registran en el
desempefio del futuro supervisor. Generalmente, los supervisores estan mas ocupados (e
interesados) en los problemas inmediatos de la labor y tienden a considerar que los
problemas de orientacion de su nuevo colaborador son menos importantes. Es conveniente
dar al supervisor una lista de verificacion de los temas que debe cubrir, la que se basa en los

rubros "presentaciones" y "funciones y deberes especificos".

Una técnica complementaria de gran utilidad consiste en asignar a uno de los compaiieros
de trabajo del recién llegado para que lo guie. Una ventaja de esta técnica la constituye la
experiencia directa que el recién llegado puede obtener, que es un complemento, y nada
mas, de la labor de orientacion del supervisor, quien pierde una excelente oportunidad de

establecer una comunicacién abierta con su nuevo colaborador (si no lleva a cabo la
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orientacion). Es probable que al cabo de un lapso corto el recién llegado prefiera

comunicarse con sus compaiieros y evitar al supervisor.

Hay otras posibles dificultades que tanto el departamento de personal como el supervisor

deben considerar para que el programa de orientacion obtenga éxito:

o Elrecién llegado no debe ser abrumado con exceso de informacion.
o Debe evitarse que sea sobrecargado de formas y cuestionarios que llenar.
« Es negativo empezar con la parte desagradable de la labor.

e Nunca se le debe pedir que realice labores para las que no estd preparado y en las

que existe posibilidad de fracasar.

Beneficios de los programas de orientacién;

Uno de los principales beneficios derivados de un buen programa de orientacion estriba en
la reduccion del nivel de ansiedad del nuevo empleado. Ademas, requerira menos atencion

por parte del supervisor. Asimismo, es menos probable una renuncia temprana.
eguimiento de la orientacién:

Los programas de orientacion que tienen éxito incluyen procedimientos adecuados de
seguimiento. El seguimiento se hace necesario porque con frecuencia los nuevos empleados
se muestran renuentes a admitir que no recuerdan cuanto se les informé en las primeras

sesiones.

El departamento de personal puede utilizar un cuestionario o una entrevista corta en que se
pida al nuevo empleado describir los puntos que a su juicio fueron débiles en el programa

de orientacidn.

Implicaciones internacionales:

Cuando un empleado nuevo se destina a una plaza de trabajo internacional, la orientacién

se hace mas importante, pero también mas compleja. El nuevo empleado necesita adquirir
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mas informacion sobre la compafiia: su estructura, programas de prestaciones y el trabajo

especifico.

Una orientacién rapida sobre la cultura, el lenguaje e incluso las diferencias en cuanto a la

legislacion siempre resultaran beneficiosas.

Ubicacién del empleado.

La ubicacién de un empleado consiste en la asignaciéon (o reasignacién) a un puesto
determinado. Incluye la asignacion inicial, asi como la promocién y la transferencia. En
forma similar a como se opera con los solicitantes de empleo, es necesario proceder a un

proceso de reclutamiento, seleccion y orientacion.

La ubicacion del personal ya en funciones es mas sencilla porque el departamento de
recursos humanos mantiene registros que incluyen la solicitud de trabajo original, el

inventario de la capacidad del empleado y su historia laboral.

A pesar de que se puede omitir la parte correspondiente a la orientacion que proporciona el
departamento de personal, la que suministra el supervisor sigue siendo igual o doblemente

necesaria para acelerar el proceso de socializacion.

La mayor parte de las decisiones de ubicacién las toman los gerentes de linea. Por lo
general, el supervisor de cada empleado consulta a los ejecutivos de su departamento antes
de tomar decisiones sobre ubicacion. Cuando esa decision implica un cambio de
departamento, suele incluirse en el proceso al futuro supervisor del empleado y a la
gerencia de la nueva area. La funcion del departamento de personal en estos casos consiste
en asesorar a los gerentes de linea y a los candidatos a ser promovidos sobre las politicas de

la empresa al respecto.
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Promociones:

Una promocion se lleva a cabo cuando se cambia a un empleado a una posicion mejor
pagada, con mayores responsabilidades y a nivel mas alto. Por lo general, se concede un
reconocimiento al desempeiio anterior y al potencial a futuro. Las promociones se basan en

el mérito del empleado y/o antigiiedad.

Promociones basadas en el mérito. Se fundamentan en el desempefio relevante que una

persona consigue en su puesto. Suelen encontrarse dos dificultades:

1. Que quienes toma la decision puedan distinguir en forma objetiva entre las personas

con un desempeiio sobresaliente y las que no lo han tenido.

2. Principio de Peter: las personas tienden a subir en la escala jerarquica hasta alcanzar
su nivel de incompetencia. Aunque no es universalmente valida, esta regla aporta un
elemento importante: el buen desempefio en un nivel no es garantia de éxito en un

nivel superior.

Promociones basadas en la antigiiedad. Por "antigiiedad" se entiende el tiempo que la
persona ha estado al servicio de la compaiiia. La ventaja de este enfoque radica en su
objetividad. Se basa en la necesidad de eliminar los elementos subjetivos en las politicas de
promocion. Por otra parte, los directivos se sienten mas presionados a capacitar a su
personal. Generalmente, esta técnica se emplea para las promociones de personal

sindicalizado, por su transparencia y objetividad.

En muchas ocasiones el candidato mas idoneo no es el mas antiguo. Cuando se establece un
rigido sistema de promocion por antigiiedad, el personal joven y con talento es bloqueado
en sus posibilidades. Si el sistema se basa exclusivamente en la antigiiedad, el
departamento de personal debera concentrar sus esfuerzos en la preparacion de los
empleados de mayor antigiiedad, ademas de llevar registros muy exactos sobre fechas de

ingreso y promocion.

Las organizaciones modernas optaron por un sistema mixto de promocion.
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Transferencias:

Una transferencia consiste en un movimiento lateral a un puesto con igual nivel de

responsabilidad, pago y posibilidades de promocion.

La flexibilidad constituye ¢l secreto para que una organizaciéon obtenga éxito. Una
herramienta para lograr esa flexibilidad es la técnica de efectuar transferencias de personal
para colocar a los individuos mas idoneos en los puestos que mas corresponden a sus
aptitudes. Pueden ser positivas para el personal que adquiere nuevas experiencias y
perspectivas y se convierte en un grupo humano con potencial de promocién mas alto. Bien
manejadas, pueden aumentar el nivel de satisfaccion. En general, siempre que una persona
sea transferida, su nivel de satisfaccion sera directamente proporcional a la idoneidad que

tenga para el puesto.

Programas de identificacién de vacantes entre el personal:

Informan a cada empleado sobre las vacantes que hay en la organizacién, asi como los
requisitos necesarios para llenarlas. Por medio de esta informacion, los interesados pueden

solicitar que se les considere para ocupar una vacante dada.

Los requerimientos del puesto se obtienen de la informacién derivada del analisis del

puesto.

El objetivo de estos programas es alentar a los empleados a buscar promociones y
transferencias que ayuden al departamento de personal a llenar las vacantes mediante

recursos internos y ayudar a los empleados a lograr sus objetivos de caracter personal.

Estos programas no suelen incluir todas las vacantes. Se exceptuan las vacantes de los
niveles inferiores, asi como las vacantes gerenciales y de muy alto nivel. Por el contrario,
son muy efectivas estas técnicas para vacantes de nivel bajo e intermedio en labores de

oficina, puestos técnicos y de supervision.
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Gestion de la ruptura laboral y recolocacion de los empleados.

La ruptura laboral se produce cuando un empleado deja de ser miembro de una empresa. El

indice de rotacion de personal, es decir, de rupturas laborales en una empresa, mide el ritmo

al que los empleados abandonan la empresa.

Costes de la ruptura laboral

Este coste dependera de si la direccion pretende eliminar el puesto de trabajo o de si quiere

reemplazar al empleado que se ha ido. Si elimina el puesto de trabajo a largo plazo puede

recortar costes, aunque en el corto plazo los costes de despido sean altos.

Si es necesario sustituir al empleado.

Costes de reclutamiento. (Sustitucion)

Costes de seleccidn. “

Costes de formacion. «

Costes de ruptura laboral costes de indemnizacion. (Despido)

Coste de entrevista de salida es una entrevista final tras la ruptura laboral, cuyo
objeto es averiguar las razones por que el empleado abandona la empresa o

proporcionar consejo o ayuda al empleado para encontrar un nuevo trabajo.

Beneficios de la ruptura laboral:

reduccion de los costes laborales: aunque los costes de indemnizacion por despido
son altos, el ahorro en concepto de salarios resultante de la eliminacion de algunos
puestos de trabajo puede superar ficilmente la indemnizacion por despido y otros

gastos relacionados con éste.

Sustitucion de trabajadores con bajos rendimientos.
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e Aumento de la innovacion: La ruptura laboral crea oportunidades de promocion de

forma que los empleados con alto rendimiento pueden ser ascendidos. Una fuente

importante de innovacion proviene de las nuevas personas contratadas.

e Resultados netos de la ruptura laboral: Los directores deben sopesar los costes y

beneficios de la ruptura laboral con el fin de conseguir el equilibrio Optimo.

Tipos de ruptura laboral.

Ruptura laboral voluntaria: el empleado decide romper. Dos motivos:
e Motivos personales.
e Motivos laborales.

En la mayoria de los casos la decision de irse es una mezcla de insatisfaccion con
determinados aspectos del empleo que se tiene y de la posibilidad de encontrar alternativas

mas atractivas.
Tipos de salidas voluntarias: Abandono y jubilacion.

v" La decision de abandonar el puesto de trabajo esta en funcion del nivel de
insatisfaccion del empleado y del numero de alternativas atractivas que puede
encontrar fuera de la empresa.

v" La jubilacion es similar al abandono, ya que aqui es también el empleado el que
inicia el proceso de ruptura. Se diferencia del abandono en una serie de
aspectos:

v" Se suele producir al final de la carrera profesional del empleado. Un abandono
se produce en cualquier momento.

v La jubilacion tiene como resultado que los empleados reciben de la empresa la
prestacion por jubilacion.

v" La empresa suele elaborar sus planes de jubilacion por adelantado.
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El personal de RRHH podra ayudar a los empleados a planificar su jubilacion, mientras que
los directores pueden prever de antemano la sustitucion de individuos preparando a los

empleados que ya tiene o reclutando a otros nuevos para cubrir las vacantes previstas.

Ruptura laboral involuntaria: cuando la gerencia decide terminar la relacion laboral de la

empresa con la amortizacion, por razones:
» Econ6micas.
o Mala adecuacion entre el empleado y la empresa.

Aunque son los directores quienes ejecutan la decision de despedir a un empleado, es el

personal de RRHH quien garantiza que al trabajador se le aplique el proceso legal debido.

La cooperacion y trabajo en equipo entre los directores y el personal de RRHH sera

esencial para la gestion eficaz del proceso de despido. Dos tipos:

o Ceses Se produce cuando la gerencia decide que hay una mala adecuacion entre el
empleado y la empresa. El cese es el resultado de un rendimiento insuficiente por
parte del empleado o de la incapacidad de éste para modificar un comportamiento
inaceptable que la gerencia ha tratado de conseguir en determinadas ocasiones.
También a veces una conducta grave por parte del empleado a la empresa podria

resultar como terminacion inmediata de la relacion laboral.
« Despido. Ruptura laboral involuntaria. Se diferencia del cese en que:

o Enun despido el empleado pierde su puesto de trabajo debido a que ciertos cambios
producidos en el entorno o en la estrategia de la empresa, obligan a ésta a reducir el
tamafio de su fuerza laboral. Los despidos son importantes porque tienen un gran
impacto en la empresa, pueden afectar ala moral de los trabajadores que siguen en la
empresa, por temor a perder su trabajo. También los despidos pueden influir en la
comunidad. (Si la empresa es grande). La imagen de la empresa también se va a ver

dafiada, y a partir de ahi puede ser dificil reclutar trabajadores cualificados.
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Gestion de la jubilacién anticipada.

Cuando una empresa se da cuenta de la necesidad que tiene de disminuir su plantilla, lo
primero que debe hacer es estudiar alternativas al despido. Una de ellas es la jubilacién

anticipada, que tiene como caracteristicas:

e Ofrece incentivos econOmicos atractivos para los empleados mas antiguos,

animandoles a que se jubilen antes de lo previsto.
o Tienen un plazo de caducidad para acogerse a la jubilacién anticipada.
Problemas de la gestion inadecuada:
e Que se acojan demasiados empleados.
¢ Que se marchen los que no queremos.
e Que piensen que les obligamos a irse.

Si el disefio, aplicacién y administracion de la gestién de las politicas de la jubilacion

anticipada se hace con cuidado, no tienen porque surgir estos problemas.

Gestién de despidos.

La empresa va a recurrir a los despidos cuando no puede reducir sus costes laborales por

otro medio.

Un factor importante a la hora de llevar a cabo los despidos es la estrategia de RRHH de la
empresa. Es menos probable que las empresas con estrategias de RRHH orientadas al
empleo de por vida efectien despidos porque han elaborado una serie de politicas

alternativas para proteger la seguridad del puesto de trabajo de los empleados fijos.
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e Sila Ley lo permite, se puede descender a los trabajadores con salarios muy altos a

una categoria laboral menos remunerada.

Politica retributiva y de prestaciones. Una forma seria llevar a cabo una congelacion salarial

durante la cual no se produce ningin aumento de sueldo. Puede complementarse con
recortes en las retribuciones por horas extras y pidiendo a los empleados que tomen la

totalidad de sus vacaciones.
o Recortes salariales.

e Politica salarial a mds largo plazo, que puede proteger a los trabajadores del
despido. Es estructurar las retribuciones de forma que el reparto del beneficio se
retiene a la parte del beneficio de la empresa que reparte a los empleados, o
retribucion variable (retribucion del empleado que depende de si consigue 0 no unos

objetivos).

Formacién. Mediante el reciclaje de empleados, cuyos conocimientos han quedado

obsoletos, una empresa puede colocarlos en el puesto de trabajo vacante.

Como efectuar despidos.

Una vez que se toma la decisién de efectuar despidos, la gerencia tiene que ejecutarlos

cuidadosamente. Elementos clave:

La notificacién del despido: por una parte existen argumentos a favor de notificarlo con
varias semanas de antelacion, y también a favor de no dar notificacion alguna, ya que se
corre el riesgo de que el empleado sabotee o desarrolle conductas disfuncionales para la

empresa.

Elaboracién de criterios de despido. Los dos criterios mas importantes en funcion de los
cuales se toma esta decision son la antigiiedad y el rendimiento del empleado. La

antigiiedad es el mas utilizado, y tiene dos ventajas:

o Es facil de aplicar.

Patricia Toscano 69



o Muchos empleados consideran que es un sistema justo, por que con este sistema la
gerencia no favorece a los predilectos y los mas antiguos son quienes mas han

invertido en la empresa.

e Existen inconvenientes, ya que la empresa podria desprenderse de algunos de sus
mejores empleados, asi como de mujeres y minorias que hayan contratado hace

poco.

e La ventaja de utilizar el rendimiento como base del despido es que permite a la
empresa conservar a los mejores trabajadores y eliminar a los peores. El
inconveniente es que los niveles de rendimiento no siempre estin claramente

documentados.

La comunicacién al empleado de su despido. Resulta fundamental comunicarse con los
trabajadores que van a ser despedidos de la forma mas humana y sensible posible. El
gerente debe expresar su aprecio por la labor desempefiada. El mejor momento para

celebrar la entrevista de despido es en la mitad de la semana laboral.

La coordinacién de las relaciones con los medios de comunicacién. La gerencia, junto con

los miembros de el departamento de RRHH debe elaborar un plan para proporcionar
informacion precisa sobre los despidos tanto a sus clientes como a su fuerza laboral, y a

éstos se les informa por medio de la comunicacion interna.

Mantenimiento de la tranquilidad de los trabajadores no despedidos. La empresa podria

llegar a perder el ahorro conseguido mediante el recorte laboral si la productividad de los

trabajadores que se quedan desciende por los despidos.
Mantenimiento de la seguridad. En caso de que el trabajador se ponga violento.

Que hacer y que no. (Cuaderno de notas del director)

Que hacer.

o Dar un preaviso: notificar con antelacion los despidos masivos.
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# Reducir los problemas de los empleados que van a ser despedidos, de forma que
sigan siendo productivos hasta que abandonen la empresa.

« Minimizar las acciones legales que los trabajadores emprenden contra la empresa.

+ Ayudar a los empleados que abandonan su puesto de trabajo a encontrar un puesto

similar lo antes posible.

Separaciones.

Constituyen una decision de terminar la relacion laboral entre la empresa y el empleado. Se
pueden originar en razones disciplinarias, economicas, personales y varias mas. La funcién
del departamento de personal consiste en emplear el método mas satisfactorio para llevar a

cabo el término del vinculo laboral con el minimo de dificultades para la organizacién.
Renuncias:

Puede deberse a jubilacion, mejores ofertas externas, a relaciones conflictivas con

miembros de la organizacién o a razones personales.

La renuncia voluntaria constituye siempre un procedimiento mas libre de dificultades para
la organizacion. Permite que se reorganice el area en que ha surgido el problema sin afiadir
un problema legal. En algunos paises, la organizacion puede optar por negociar la renuncia
del empleado actual. Esa negociaciéon la lleva a cabo por lo general el gerente del

departamento afectado junto con el gerente de relaciones industriales.

Las renuncias voluntarias v la situacion interna de empleo:

Cuando se producen renuncias voluntarias en una organizaciéon en expansion, las vacantes

se llenan por los canales normales de reclutamiento y seleccion.

Aunque constituyen un método lento para reducir la poblacion global de la organizacion,
ofrecen la via menos dolorosa para lograr esa meta. El programa de recursos humanos a
mediano y largo plazo permite establecer predicciones basadas en factores demograficos

para conocer la manera en que descendera la poblacion global.
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Suspension de relaciones laborales:

Cuando las condiciones de la empresa lo ameritan, es probable que deba procederse a una
suspension parcial de actividades. Si las razones son poderosas y se presentan de manera
honesta y convincente al personal, es probable que esta medida no encuentre una oposicién

fuerte entre los trabajadores.

Terminacién del contrato de trabajo:

La organizacion puede decidir unilateralmente dar por terminado el vinculo laboral que
mantiene con un empleado. Por lo general esta decisién obedece a razones disciplinarias o

de productividad.

Suele tomarse en los mas altos niveles de la organizacion y sus repercusiones sobre la

moral de los trabajadores es duradera.

En organizaciones de grandes dimensiones, el departamento de personal (o el departamento
legal) llevan estadisticas de los despidos producidos y de las compensaciones que se han
debido cubrir. Estas cifras constituyen un indice realista de las necesidades de presupuesto

del departamento que deba efectuar estas liquidaciones.

Aspectos de la ubicacion.

Efectividad:

La efectividad de una nueva ubicacion o transferencia depende del grado en que puedan
reducirse al minimo las interrupciones en la labor diaria, tanto para el empleado como para
los demas miembros de la organizacion. Para evitar estas interrupciones, se deben basar en
los pasos de seleccion de personal. De la misma manera, las decisiones de separacion deben
tomarse con amplio conocimiento de causa y siempre de acuerdo con las normas de

administracion.
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“LLA EVALUACION AL DESMPENO?”



LA EVALUACION DEL RENDIMIENTO

LA EVALUACION DEL RENDIMIENTO

En las grandes organizaciones todo gerente esta sujeto a evaluaciones y controles
permanentes de su rendimiento. El propoésito de las mismas ha tenido una evolucion en los
ultimos afios, de ser una guia para decisiones de ascensos y mejoras salariales ha pasado a
ser un medio para identificar las necesidades de aprendizaje y mejoramiento de su
performance. Este proceso tiene por objetivo estimar el rendimiento global del empleado.
El departamento de personal puede identificar los empleados que cumplen o exceden de lo
esperado y los que no lo hacen. También ayuda a evaluar los procesos previamente
desarrollados, tal es el caso del reclutamiento, seleccion y orientacion y las decisiones sobre

promociones internas.
Ventajas u objetivos de la evaluacion:
0 Mejora el desempefio mediante retroalimentacion.

O Las politicas de compensacion (ayudan a las personas que toman decisiones a

determinas quienes deben recibir tasas de aumento y en q cuantia)

0 Decisiones de ubicacidn, las transferencias, promociones, separaciones basandose en el

desempefio anterior o en el desempeiio previsto.

00 Las necesidades de capacitacién y desarrollo, un desempefio insuficiente puede indicar
la necesidad de volver a dar formacion, asi como también un desempeiio adecuado o

superior puede indicar la presencia de un potencial no aprovechado.

O Planificacion de carrera profesional.
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0 Deteccion de imprecisiones en la informacion. El desempeifio insuficiente puede indicar
error en la informacion sobre el anlisis del puesto, sobre los planes de RRHH o sobre

cualquier aspecto.

Preparacion de las evaluaciones:

El objetivo de la evaluacion es proporcionar la informacion para obtener una descripcion
exacta y confiable de la manera en que el personal lleva a cabo su puesto, con el fin de con

seguir este objetivo.

Como cualquier sistema de control, se basa en el principio de la excepcion por lo que el
sistema califica inicamente elementos de importancia vital para obtener éxito en el puesto,

si 1a evaluacion no se relaciona con el puesto carece de validez.

Es por ello que para elegir los Criterios de evaluacion podemos basarnos en la descripeién
y especificacién de los puestos. Basandonos en las responsabilidades y en las funciones
listadas en la descripcion del puesto, el analista puede decidir que elementos son esenciales

y deben ser evaluados en todos los casos.

Ante ello, las observaciones al desempefio se pueden llevar a cabo de diferentes maneras:
forma directa o indirecta. La observacion directa se lleva a cabo cuando quien califica el
desempefio ve en persona el desenvolvimiento en el puesto. La observacion indirecta ocurre
cuando el evaluador debe tomar como base en otros elementos, tal es el caso de las

respuestas a un examen escrito.

Las observaciones indirectas son menos fiables porque evalian situaciones hipotéticas.
Tipos de medicién:

Las mediciones al desempefio pueden ser:

o Mediciones Objetivas
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o Mediciones Subjetivas

Los elementos subjetivos del calificador pueden dar lugar a distorsiones o errores de

calificacion, entre los principales errores tendriamos los siguientes:

0 Prejuicios personales: Cuando el evaluador sostiene a priori una opinién personal

anterior a la evaluacion y basada en estereotipos .Puede ser tanto positivo como negativo.

00 Tendencia central: Algunos evaluadores tienden a evitar las calificaciones muy altas o
muy bajas distorsionando asi sus mediciones para que se acerquen al promedio. Muchas
ocasiones los departamentos de personal alientan estos errores cuando piden informacion

adicional respecto a puntuaciones muy altas o muy bajas.

O Efecto halo: Esta distorsion ocwrre cuando el evaluador califica al empleado,
predispuesto a asignarle una calificacion antes de llevar a cabo la observacion de su
desempeiio basandose en la simple simpatia o antipatia que el empleado le produce o bien
hacer extensiva una cualidad sobresaliente del empleado y valorando las demas funciones

de esta.

O Efecto de acontecimientos recientes: Si se emplean evaluaciones subjetivas las
calificaciones pueden verse afectadas en gran medida por las acciones mas recientes del
empleado ya que es mas probable que estén en la mente del evaluador sea positivo o

negativo.

O Interferencia de razones subconscientes: Movidos por el deseo inconsciente de agradar y
conseguir popularidad, muchos evaluadores pueden adoptar actitudes sistematicamente

benévolas o estrictas en un intento de mostrar autoridad sobre esas personas.
Métodos para reducir las distorsiones:
Pueden incluir tres pasos:

0O Explicar la naturaleza de las fuentes de distorsion.
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personal agrupan los puntos en categorias determinadas de antemano como el desempefio,
la habilidad del desempefio...

0O Meétodo de registros de acontecimientos recientes: Es un método similar a la bitacora, ya
que en él el evaluador lleva un registro de anotaciones de las actuaciones mas destacadas,
bien sea por su caracter mas o menos. El grado de retroalimentacion al trabajador es vital.
Estos acontecimientos son registrados durante un periodo de evaluacion incluyendo una

breve explicacion..

O Verificacion de campo: En él un representante del departamento de personal participa en
la puntuacién que conceden los supervisores a cada empleado. El representante solicita
informacién sobre el desempefio del empleado a su supervisor inmediato. El experto
prepara una evaluacion que se basa en esa informacidn, esta evaluacion se envia al
supervisor para que la verifique, analice y discuta primero con el experto de personal y
luego con el empleado. El resultado final se entrega al especialista de personal quien

registra las puntuaciones y conclusiones en la forma que la empresa destina al efecto.

1 Distribucién forzada: Este método es conocido como el viejo principio de calificar sobre
la curva. En él se pide a cada evaluador que ubique a sus empleados en distintas
calificaciones. El parametro a empelar puede ser el desempefio global u otros indicadores
como cifras de ventas, control de costes. El método elimina el peligro de que cualquier
evaluador se muestre excesivamente complaciente y la posibilidad de que las normas se

interpreten de manera diferente por cada evaluador.

0 Comparacion por parejas: El evaluador debe comparar a cada empleado con todos los
que estan evaluados en el mismo grupo. La base para la comparacion por lo general es el
desempefio global. El nimero de veces que cada empleado es considerado superior a otro
puede ser sumado para constituir un indice y el empleado que resulte elegido mas veces es

el mejor en el parametro elegido.
Técnicas basadas en el desempefio durante el futuro:

Se centran en el desempefio que vendra mediante la evaluacion del potencial del empleado.
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1. Las auto evaluaciones: Este método que lleva a los empleados a efectuar una evaluacion.
puede ser una técnica muy util cuando el objetivo es alentar el desarrollo individual. Es
importante el clima y la cultura que se desarrolla en la organizacién, ya que va a ser
determinante en la madurez y el compromiso que cada participante tenga y asuma en la
ejecucion del método. Cuando los empleados se auto evalian es mucho menos probable
que se presenten dificultades defensivas. Se puede emplear con cualquier enfoque de la
evaluacién tanto para el desempefio pasado como futuro. El método consiste en un folio se
descubre el puesto que se desempeiia para luego describir sus logros personales e

identificar las areas en las que tuvo dificultades o aquellas que podrian mejorarse.

00 La administracion por objetivos: Para superar las deficiencias de los métodos mas
tradicionales se ha ideado la evaluacion orientada a los resultados. Esto evita que sea
simplemente un proceso de calificacion vertical. El supervisor como el empleado
establecen los objetivos de desempefio deseables. Lo ideal es que estos objetivos se
establezcan por mutuo acuerdo, si se cumplen estas condiciones los empleados se motivan
mas de cara a lograr sus objetivos por haber participado en su acumulacion. Ademas
pueden medir su progreso, pueden efectuar ajustes periddicos para asegurarse de conseguir
los objetivos pero es necesario que el empleado reciba retroalimentacion periddica a fin de

poder efectuar esos ajustes.

e [ Evaluaciones Psicologicas: En otros casos las empresas en general de gran
tamafio contratan para esta funcion a psicologos profesionales. Su funcién es la
evaluacion del potencial del individuo en lugar de medir su desempefio anterior.
Para ello se practican diferentes metodologias, tal es el caso de entrevistas en
profundidad, examenes psicologicos, conversaciones con los supervisores y una

verificacion de otras evaluaciones.

La funcion de control del desempefio es importante porque constituye una de las fuentes de
retroalimentacion de la ejecucion de las funciones y tareas de los recursos humanos de la
organizacién. Hay casos en que la organizacién ha logrado desarrollar culturas donde el
control forma parte de la vida institucional. En otras es necesario que el area de recursos

humanos despliegue técnicas que permitan instalar la evaluacién como etapa de un proceso
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CAPACITACION Y DESARROLLO

CAPACITACION Y DESARROLLO

Las cualidades de la fuerza de trabajo seran el arma competitiva basica del siglo XXI y las
personas especializadas la tnica ventaja competitiva perdurable. Dos de los principales

factores que la componen son la capacitacion y el desarrollo.

Incluso en un programa de orientacion, en pocas ocasiones los nuevos empleados estan en
condiciones de desempeifiarse satisfactoriamente. Es preciso entrenarlos en las labores para
las que fueron contratados. La orientacion y la capacitacion pueden aumentar la aptitud de

un empleado para el puesto.

Aunque la capacitacion auxilia a los miembros de la organizacion a desempeiiar su trabajo
actual, sus beneficios pueden prolongarse a toda la vida laboral y pueden auxiliar en el
desarrollo de esa persona para cumplir futuras responsabilidades. Las actividades de
desarrollo, por otra parte, ayudan al individuo en el manejo de responsabilidades futuras
independientemente de las actuales. Muchos programas que se inician solamente para
capacitar concluyen ayudando al desarrollo y aumentando potencial a la capacidad como

empleado directivo.

La capacitacion a todos los niveles constituye una de las mejores inversiones en recursos
humanos y una de las principales fuentes de bienestar para el personal de toda

organizacion.
También hay que agregar el fenomeno llamado "explosion del conocimiento”.

En este proceso de bisqueda de mejoras permanente la formacion de las personas cobra un
valor estratégico. La tarea de la funcion de capacitacion consiste en mejorar el presente y
ayudar a construir un futuro en el que los RRHH estén formados y preparados para

superarse continuamente.
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(QUE ENTENDEMOS POR CAPACITACION?

Capacitar a una persona es darle mayor aptitud para poder desempefiarse con éxito en su
puesto. Es hacer que su perfil se adecue al perfil de conocimiento, habilidades y aptitudes
requeridas para el puesto, adaptandolo a los permanentes cambios que la tecnologia y el

mundo globalizado exigen.

Son actividades estructuradas, generalmente bajo la forma de un curso, con fechas y
horarios conocidos y objetivos predeterminados, debe ser una transmision de
conocimientos y habilidades organizadas, planificadas y evaluables. La capacitacion debe
estar siempre en relacion con el puesto o con el plan de carreras, o con los planes de la
organizacién, su visién, mision y valores. No puede estar disociada de las politicas

generales de la empresa.
EFECTOS DE LA CAPACITACION

% Se aprender en la accion

¢ Nos predisponerse para la auto instrucciéon

e Permite al RRHH Conducirse efectivamente contexto de cambio continuo
»* Ayuda a seleccionar la informaci6n relevante para la toma de decisiéon

% Permite Comunicarse y trabajar productivamente

% Ejercer influencia independientemente de la jerarquia

Beneficios de 1a capacitacién de los empleados.

Como beneficia la capacitacion a las organizaciones:

¢ Conduce a rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas.

o Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.

o Eleva la moral de la fuerza de trabajo.

e Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion.

o Crea mejor imagen.
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e Mejora la relacion jefes — subordinados.

e [Esun auxiliar para la comprension y adopcion de politicas.
» Se agiliza la toma de decisiones y la solucion de problemas.
e Promueve el desarrollo con vistas a la promocion.

« Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.

o Incrementa la productividad y calidad del trabajo.

e Ayuda a mantener bajos los costos.

o FElimina los costos de recurrir a consultores externos.

Beneficios para el individuo que repercuten favorablemente en la organizacién:

e Ayuda al individuo en la solucion de problemas y en la toma de decisiones.
» Aumenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrolio.

o Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.

o Sube el nivel de satisfaccion con el puesto.

o Permite el logro de metas individuales.

o Elimina los temores a la incompetencia o a la ignorancia individual.

Beneficios en relaciones humanas relaciones internas y externas,
y adopcidn de politicas:

¢ Mejora la comunicacion entre grupos y entre individuos.
e Ayuda en la orientacion de nuevos empleados.

« Proporciona informacion sobre disposiciones oficiales.

e Hace viables las politicas de la organizacion.

o Alienta la cohesion de grupos.

o Proporciona una buena atmdésfera para el aprendizaje.

o Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar.
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Pasos hacia la capacitacién y el desarrollo.

Tanto los especialistas en personal como los gerentes deben evaluar necesidades, objetivos,
contenidos y principios de aprendizaje que se relacionan con la capacitaciéon. La persona
que tiene a cargo esta funcion (capacitador) debe evaluar las necesidades del empleado y la

organizacion a fin de llegar a los objetivos de su labor.

Evaluacidn de las necesidades:

El costo de la capacitacion y desarrollo es sumamente alto, cuando se considera en términos
globales. Para obtener un rendimiento maximo de esta inversion, los esfuerzos deben

concentrarse en el personal y los campos de maximo atractivo.

La evaluacion de necesidades permite establecer un diagnoéstico de los problemas actuales y

de los desafios ambientales que es necesario enfrentar mediante el desarrollo a largo plazo.

Los cambios en el ambiente externo, por ejemplo, pueden convertirse en fuentes de nuevos
desafios.

Un cambio en la estrategia de la organizacion puede crear una necesidad de capacitacion
(lanzamiento de nuevos productos). La capacitacion también puede utilizarse cuando se
detectan problemas de alto nivel de desperdicios, tasas elevadas de accidentes de trabajo,
niveles bajos de motivacién. Aunque la capacitacién no debe utilizarse siempre como
respuesta automatica a los problemas, las tendencias indeseables en cualquier sentido

pueden ser indicio de una fuerza de trabajo con una preparacién pobre.

Independientemente de estos desafios, la evaluacion de necesidades debe tener en cuenta a
cada persona. Las necesidades individuales pueden ser detectadas por el departamento de
personal o por los supervisores, o pueden plantearse solicitudes espontaneas de

capacitacion.

Incluso en los casos en los que los empleados se presentan espontdneamente para los cursos
de capacitacion disponibles, los directores de capacitacion no cuentan con una garantia de

que esos cursos se adaptan a las necesidades de los trabajadores. Para determinar los cursos
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que han de impartirse y definir su contenido se utilizan enfoques de evaluaciéon mas

precisos:

1. Identificacién de tareas: consiste en evaluar la descripcion de un puesto
determinado, para identificar sus principales tareas. A continuacion, se desarrollan

planes especificos.

2. Encuestas entre los candidatos a capacitacion: para identificar las dreas en las
que desean capacitarse. La ventaja es que las personas que reciben el programa

tienen mayor tendencia a considerarlo relevante.

3. Técnica de participacion total del capacitador y del capacitado: consiste en un
método para obtener ideas de un grupo sobre un tema determinado. Se pide a un
grupo de capacitadores, gerentes 0 supervisores que registren en una hoja todas las
necesidades especificas de capacitacion que cada uno haya detectado. Después se
pide a cada persona que exprese sus ideas y se registra cada aportacion. A
continuacion, los participantes votan para seleccionar las 5 necesidades de
capacitacion mas importantes. Los votos se tabulan para determinar las necesidades

mas urgentes.

Las cifras de produccion, los informes de control de calidad, las quejas, los informes de
seguridad, el ausentismo, el indice de rotacién y las entrevistas de salida ponen de relieve
problemas que deben resolverse mediante capacitacion y desarrollo. Las necesidades de
capacitacion también pueden surgir de las entrevistas de planeacion de carrera profesional o

de las verificaciones de evaluacion del desempeiio.

QObjetivos de capacitacidn y desarrollo:

Una buena evaluacion de las necesidades de capacitacién conduce a la determinacion de

objetivos de capacitacion y desarrollo.

Estos objetivos deben estipular claramente los logros que se deseen y los medios de que se

dispondra. Deben utilizarse para comparar contra ellos el desempeiio individual.
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S1 los objetivos no se logran, el departamento de personal adquiere retroalimentacion sobre

el programa y los participantes.

Contenido del programa:

El contenido del programa se constituye de acuerdo con la evaluacién de necesidades y los

objetivos de aprendizaje.

El contenido puede proponerse la ensefianza de habilidades especificas, de suministrar

conocimientos necesarios o de influencia en las actitudes.

Principios de aprendizaje:

El aprendizaje en si no es observable, son solamente sus resultados los que se pueden
observar y medir. La mejor forma de comprender el aprendizaje es mediante el uso de una
curva de aprendizaje. El aprendizaje muestra etapas de progresion y etapas de

estabilizacion. El capacitador postula dos objetivos con respecto a la curva de aprendizaje:

1. Procura que la curva alcance un nivel satisfactorio de desempeiio.

2. Procura que la curva alcance ese nivel en el menor tiempo posible.

Aunque la tasa de aprendizaje depende de factores individuales, se utilizan varios

principios de aprendizaje para acelerar el proceso:

» Participacién: el aprendizaje suele ser mas rapido y de efectos mas duraderos

cuando quien aprende puede participar en forma activa.

* Repeticion: es posible que la repeticion deje trazos mas o menos permanentes en la

memoria.

* Relevancia: el aprendizaje adquiere relevancia cuando el material que se va a

estudiar tiene sentido e importancia para quien recibe la capacitacion.

¢ Transferencia: a mayor concordancia del programa de capacitactéon con las
demandas del puesto, corresponde mayor velocidad en el proceso de dominar el

puesto y las tareas.
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e Retroalimentacién: proporciona a las personas que aprenden informacion sobre su

progreso.

Enfoques de capacitacién y desarrollo.

Ninguna técnica es siempre la mejor, el mejor método depende de:

e La efectividad respecto al costo.

o El contenido deseado del programa.

e Laidoneidad de las instalaciones con que se cuenta.
o Las preferencias y la capacidad de las personas.

o Las preferencias y capacidad del capacitador.

e Los principios de aprendizaje a emplear.

Instruccidn directa sobre el puesto:

Se imparte durante las horas de trabajo. Se emplea basicamente para ensefiar a obreros y
empleados a desempeiiar un puesto actual. La instruccion es impartida por un capacitador,
supervisor 0 compaifiero de trabajo. En la mayoria de los casos el interés del capacitador se

centra en obtener un determinado producto y no en una buena técnica de capacitacion.
Se distinguen varias etapas:

1. Se brinda a la persona que va a recibir la capacitacién una descripcion general del

puesto, su objetivo y los resultados que se esperan de él.

2. El capacitador efectua el trabajo a fin de proporcionar un modelo que se pueda

copiar.

3. Se pide al individuo que imite el ejemplo. Las demostraciones y las practicas se

repiten hasta que la persona domine la técnica.

4. Se pide a la persona que lleve a cabo el ejercicio sin supervision.
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Rotacién de puestos:

Cada movimiento de uno a otro puesto es normalmente precedido por una sesién de
instruccién directa. Ademas de proporcionar variedad en la labor diaria, ayuda a la

organizacion en periodo de vacaciones, ausencias, renuncias, etc.

Relaci6n experto — aprendiz:

Se observan niveles de participacién muy altos y transferencia al trabajo, con ventajas en la

retroalimentacion inmediata.

Conferencias, videos vy peliculas, audiovisuales v similares:

Tienden a depender mas de la comunicacién y menos de la imitacién y de la participacion
activa. Las conferencias permiten economia de tiempo asi como de recursos, los otros
métodos pueden requerir lapsos de preparaciones mas amplias y presupuestos mas

elevados.

Los bajos niveles de participacion, retroalimentacion, transferencia y repeticion que estas
técnicas muestran pueden mejorar cuando se organizan mesas redondas y sesiones de

discusion al terminar la exposicion.

Existe un método de capacitacion, que dada su posibilidad de retroalimentacion instantanea
y de repeticion indefinida resulta diferente de las otras: las simulaciones por computadora,
generalmente en forma de juegos. Se utiliza para capacitar a gerentes en la toma de

decisiones.

Simulacion de condiciones reales:

Para evitar que la instruccion interfiera con las operaciones normales de la organizacion,
algunas empresas utilizan instalaciones que simulan las condiciones de operacion real
(compaifiias aéreas, bancos y grandes instalaciones hoteleras). Esta técnica permite
transferencia, repeticién y participacion notable, asi como la organizacion significativa de

materiales y retroalimentacion.
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o Obsolescencia de los conocimientos del personal: es el proceso que sufre el
empleado (0 un grupo de ellos) que dejan de poseer el conocimiento o las

habilidades necesarias para desempefiarse con éxito (medicina, ingenieria). La
obsolescencia ocurre especialmente entre las personas que han estado mas tiempo al
servicio de la organizacion. No suele originarse en el individuo, sino en su falta de
respuestas y adaptacion a las nuevas condiciones. El dilema de muchas
organizaciones es particularmente dificil cuando se adopta una filosofia pasiva

respecto a la obsolescencia.

» Cambios sociales y técnicos.

o Tasa de rotacion de los empleados.

Evaluacién de la capacitacién y el desarrollo.

A fin de verificar el éxito de un programa, los gerentes de personal deben insistir en la

evaluacion sistematica de su actividad.

En primer lugar, es necesario establecer las normas de evaluacion, antes de que se inicie el
proceso de capacitacion. Se administra a los participantes un examen anterior a la
capacitacion, para determinar el nivel de sus conocimientos. Un examen posterior a la
capacitacion y la comparacion entre ambos resultados permite verificar los alcances del
programa. El programa de capacitacion habra logrado sus objetivos totalmente si se

cumplen todas las normas de evaluacion y si existe la transferencia al puesto de trabajo.

Los criterios que se emplean para evaluar la efectividad de la capacitacion se basan en los
resultados del proceso. Los capacitadores se interesan especialmente en los resultados que

se refieren a;

« Las reacciones de los capacitados al contenido del programa y al proceso general.
o Los conocimientos que se hayan adquirido mediante el proceso de capacitacion.
e Los cambios en el comportamiento que se deriven del curso de capacitacion.

» Los resultados o mejoras mensurables para cada miembro de la organizacioén, como

menor tasa de rotacion, de accidentes o ausentismo.
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Existe una gran diferencia entre los conocimientos impartidos en un curso y el grado de
transferencia efectiva. El éxito de un programa de capacitacion y desarrollo se mide por los

niveles efectivos que induzca en el desempeiio.

Pasos para la evaluacion de la capacitacion;

Normas de evaluacion.

Examen anterior al curso o programa.
Empleados capacitados.

examen posterior al curso

Transferencia al puesto.

S i

Seguimiento.

Capacitacion de grupos internacionales:

La creciente tendencia de las organizaciones a contar con una fuerza de trabajo
notablemente diversificada en cuanto a nacionalidades llevara con frecuencia a la necesidad
de impartir cursos de capacitacion a grupos que pueden diferir profundamente en cuanto a
formacion académica, antecedentes, expectativas, etc. La flexibilidad sera siempre un factor
esencial en estos casos. El respeto a las diferencias nacionales y culturales siempre tiende a

rendir dividendos.
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EL SISTEMA RETRIBUTIVO

Preguntesele a un individuo por qué trabaja, y lo mas probable es que diga que trabaja para
ganar dinero. Es indudable que los hombres y mujeres buscan en su empleo algo mas que
un simple jornal o sueldo, pero sin embargo, éste constituye una de sus necesidades basica,
lo que la administraciéon de recursos humanos debe reconocer, valorar y gestionar. El
sistema de retribucion es, entonces, un instrumento para atraer, retener y motivar a los

empleados, siempre que los costes laborables excesivos no lo impidan.

La retribucién al factor trabajo en un sistema econdémico es el conjunto de las recompensas
cuantificables que recibe el empleado por supervisor trabajo, y consta de los siguientes

componentes:
o Sueldo base.
o Incentivos salariales.
o Prestaciones o retribuciones indirectas.
o Sueldo base: es la cantidad fija que recibe un empleado regularmente.

o Incentivos. Programas destinados a recompensar a aquellos empleados con alto

rendimiento. (Primas, participacion en los beneficios...)

« Las prestaciones indirectas: una amplia variedad de programas, como por ejemplo

seguros médicos, planes de jubilacion...
Efectos del sistema.
El sistema compensatorio tiene tres efectos importantes el trabajador:
[0 Efecto econdmico, es decir, es un indicador de poder y prestigio.

O Efecto sociolégico, es decir, esta relacionado con los sentimientos de valia personal.

Patricia Toscano M



O Efecto psicoldgico, que esta relacionado con los sentimientos de valia personal.

La gran variedad y politicas de sistemas salariales que una empresa puede utilizar,

representa para los gerentes una tarea con doble dificultad:

o Elaborar un sistema de retribucion que permita a la empresa cumplir con sus

objetivos estratégicos.

o Elaborar un sistema que se adapte a las caracteristicas propias de la empresa y del

entorno.

Criterios para disefiar un plan de retribuciones.

Sin una sana politica de administracion de salario, estos suelen determinarse sobre la base
de decisiones personalizadas y arbritarias, sin tener en cuenta la estructura general de
remuneraciones. La administracion de salarios es un procedimiento sistematico para
establecer una sana estructura de remuneraciones. Reduciendo las desigualdades entre los
ingresos de los empleados, un buen programa de este tipo mejora el espiritu de trabajo y

reduce las fricciones en la organizacion.

Es por ello que es importante identificar los criterios que van a servir de base para diseiiar

un plan de retribuciones al esfuerzo de los empleados, los cuales son:

0O Eguidad interna frente a equidad externa.

La equidad interna hace referencia a lo que se considera justo dentro de la estructura
retributiva de la empresa. La equidad externa se refiere a lo que se considera remuneracion

Jjusta con respecto con respecto al salario que pagan otras esas por el mismo tipo de trabajo.

D Retribucién fija frente a retribucién variable.

Es importante saber que cuanto mayor sea la proporcion de la retribucién variable, mayor
sera el % de riesgo compartido entre los empleados, es decir, se cambia la seguridad de

recibir unos ingresos fijos por la posibilidad de obtener mayores beneficios, vinculados al
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mayor esfuerzo o al rendimiento Optimo. El sistema de retribucion variable puede ser
ventajoso para las pequeflas esas y para aquellas cuyo producto todavia no esta bien

afianzado en el mercado.

0 Desempeiio o rendimiento frente a participacion.

Una empresa dara mas importancia al rendimiento cuando una parte sustancial del salario
de sus trabajadores esté vinculado a las contribuciones individuales o de grupo, de modo
que la cantidad recibida varié de un individuo a otro o de un grupo a otro. El modelo mas
extremo de retribucion basada en los rendimientos son los tradicionales planes de pago a

destajo y las comisiones por venta.

00 Retribucién en funcién del puesto de trabajo frente a retribucién individual.

O Elitismo frente a igualitarismo.

0 Remuneraci6n inferior a la del mercado frente a remuneracion superior a la del mercado.
0 Recompensas monetarias frente a recompensas no monetarias.

R. monetarias: el sueldo representa el valor que da la empresa a los empleados, con el que

se trata de estimular determinadas actividades, y es sefial de triunfo, prestigio o poder.

R. no monetarias. Pueden ser desarrollar un trabajo interesante, tener cometidos

estimulantes, obtener reconocimiento publico, participar en la toma de decisiones...

[0 Retribuciones piblicas frente a retribuciones secretas.

Un sistema de retribucion al personal puede ser centralizado, donde las decisiones salariales
se controlan muy de cerca por un lugar centralizado, normalmente el departamento de
RRHH de la sede central; o descentralizado, donde las decisiones se delegan a los cargos de
direccion inferiores de la empresa, normalmente a los directores de cada unidad

empresarial.
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Las decisiones salariales centralizadas son mas adecuadas cuando resulta rentable y eficaz
contratar a especialistas en retribuciones que puedan estar ubicados en un unico lugar y

ocuparse de la politica salarial.

Hay cuatro aspectos intimamente relacionados entre si, de la administracién de sueldos y

que son:

e Investigacion de sueldos y salarios
e Evaluacion de oficios
e (Calificacion del mérito

e incentivos
Normativa de retribucién.
2 tipos: planes basados en el puesto y sistemas basados en competencias.
O Planes basados en el puesto: se trata de alcanzar 3 objetivos clave:
O Equidad interna.
O Equidad externa.
0 Equidad individual.

a) Equidad interna. Se establece un proceso de 6 fases denominado clasificacién del puesto
de trabajo. Que es un proceso para determinar el valor o la contribucién relativa que los

diferentes puestos de trabajo aportan a la empresa.

o Realizar el analisis del puesto de trabajo que consiste en recopilar y organizar
sistematicamente la informacion relativa a las tareas, cometidos y responsabilidades

de un puesto de trabajo especifico.

» Redactar una descripcion del puesto de trabajo (cometidos, responsabilidades...)
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Determinar las especificaciones del puesto de trabajo, es decir, las cualidades que

debe reunir el trabajador.

Establecer el valor relativo de todos los puestos de trabajo mediante un sistema
predeterminado de cara a determinar el valor relativo de los distintos puestos de

trabajo.

Creacién de una jerarquia de los puestos de trabajo por orden de importancia para la

empresa.

Clasificacion de los puestos de trabajo por niveles.

b) Equidad externa. La empresa puede realizar estudios de mercado. Distinguimos el

proceso en 2 fases:

Establecer los puntos de referencia o los puestos de trabajo clave, es decir, los

puestos de trabajo cuyo contenido es similar o comparable en todas las esas.

Establecimiento de una politica salarial, es decir, la decision que toma la empresa de

remunerar a sus empleados por encima o por debajo del mercado.

¢.)Equidad individual. Hace referencia a la imparcialidad con que se toman las decisiones

salariales individuales.

O Sistemas basados en competencias o en habilidades.

Se utilizan las competencias o habilidades como base de retribucion. Existen tres tipos de

habilidades que pueden compensarse:

Habilidad en profundidad aquella que adquiere el empleado cuando mejoran sus
conocimientos en un area especifica 0 cuando se convierte en experto en un campo

concreto.

Habilidad horizontal o extensa aprende a hacer un mayor namero de tareas dentro

de la empresa.
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o Habilidades verticales adquiere aqueilas habilidades que requieren autogestion, tales

como programacion, coordinacion, formacion y liderazgo.

Tipos de métodos para determinar Ia retribucién

Existen diversos métodos para determinar el valor monetario de la retribucién a los
trabajadores en una organizacion. Estas metodologias han ido evolucionando, en virtud de
sus practicas y de la retroalimentacion que han generado su utilizacion en esta funcion tan

importante de la administracion de personal.
Los métodos se clasifican en:

Métodos cualitativos
Método de jerarquizacién o ranking: que prevé la simple asignacién de un
orden de los puestos del mas importante al menos importante, y por lo tanto
una asignacion de la retribucion en funcion de su importancia. Ello garantiza
que a mayor importancia, mayor retribucion.
Método de Graduacion: tiene idénticas caracteristicas al anterior con el
agregado de la determinacion de rangos cualitativos en los que se subdivide
el amplio espectro de puestos de una organizacion. Ello permite una primera
clasificacion por grados y luego una jerarquizacion interna en cada uno de
ellos.

Métodos cuantitativos
Método de Comparacion por factores: permite la identificacion de puestos
claves y de factores criticos que permiten la asignacion monetaria de la
retribucion en funcién de la presencia de los factores en el puesto
Método de Puntuacion: es un método con idéntica base de factores al
anterior, pero con la asignacion de puntos (no dinero) a cada factor en
diversos grados y la determinacion del la retribucion en base a la asignacion

de un valor monetario a cada unidad de punto.
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Esta funcion tiene una importancia estratégica para el area de recursos humanos, ya que
condiciona las diversas politicas que se puedan generar. Su incidencia es vital en la
motivacion, el liderazgo, en la carrera profesional y en la proyeccion de los empleados en la

organizacion
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BENCHMARKING EN RECURSOS
HUMANOS

En los tultimos afios han salido a la luz diferentes técnicas o sistemas que han sido
disefiados para generar VALOR en las funciones de la organizacion y optimizar sus
resultados, obteniendo ventaja competitiva como: TQM, sistema de calidad total, circulos
de calidad y el benchmarking.

El valor puede expresarse en términos de calidad, costo, cantidad, reduccion de tiempo o

factores humanos.

El valor no es unicamente subjetivo, es transitorio, ya que depende del juicio humano, y
éste a su vez recibe del medio ambiente influencias que estan en permanente cambio. Es

por esto que el valor debe ser objeto de constantes revisiones.

El benchmarking debe estar dirigido a generar valor para que llegue a ser una herramienta

gerencial eficaz.

El benchmarking es un proceso continuo de medicién de productos, servicios y procesos
que permite compararse con los principales competidores o con aquellas compaiiias

reconocidas como lideres en 1a industria.

Se inicia con un analisis de las practicas y actividades existentes dentro de la organizacion,
con el objetivo de entender los procesos o actividades, para después identificar un punto de

referencia” o estandar externo, con el cual dicha actividad pueda ser medida o comparada.

Un benchmark puede establecerse a cualquier nivel de la organizacion, en cualquiera de sus
areas. El objetivo final es simple: ser mejor que el mejor, es decir, alcanzar el nivel

competitivo mas alto.
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La busqueda continua de la excelencia es el objetivo central de las practicas de

benchmarking.

El punto de inicio en alcanzar la excelencia es el cliente. Ya sea interno o externo a la
organizacion, el cliente establece sus expectativas sobre la calidad y es el juez ultimo de la

misma.

Un auténtico proyecto de benchmarking se inicia cuando se plantean las siguientes

preguntas:

» ;cual es el valor que obtendré al conocer este proceso?

e (Cuadles son las areas de oportunidad dentro de mi organizacion que permiten

generar valor para mis clientes?
e ;Qué es lo que pretendo lograr?

e (En donde se genera el problema o la oportunidad en costo, tiempo, cantidad,

calidad o factores humanos?

No debemos confundir benchmarking con analisis de la competencia, encuestas o

mediciones.

El anélisis de la competencia no se lleva a cabo a la vista de todos y muchas veces la

informacion se obtiene de manera clandestina. Este es un proceso de mutua colaboracion.

Como sustantivo, benchmarking significa un punto de referencia y puede ser también la

medida de un resultado o la descripcion de un proceso.

Cuando se usa como verbo, el término se refiere al proceso de obtener y compartir

informacion con otras organizaciones acerca del método que utilizan para ciertos proyectos.

Los benchmarkers identifican las organizaciones que estan haciendo algo excepcionalmente

bien.

Benchmarking puede lograr:
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o Estimular de una manera objetiva la revision de procesos, practicas y sistemas.
o Descubrir y plegar las interconexiones entre las partes de la organizacion.

e Despertar el sentido competitivo de las unidades mediocres.

» Proporcionar informacién especifica externa sobre métodos de operacion.

o Originar preguntas e identificar de manera potencial los mejores caminos para

operar.
o Superar la barrera del sindrome "no fue inventado aqui”, para lograr el cambio.
o Dar soporte a los propésitos para hacer el cambio.

o Presentar una tarea comin para mejorar los procesos.
El benchmarking no provee respuestas, sugiere prioridades, o prescribe una accion.
Un exitoso proyecto de benchmarking produce informacién, mas que opiniones.

El benchmarking puede aplicarse a cualquier proceso del que se disponga informacién,

socios voluntarios y valor significativo potencial.

Una vez que el proyecto ha sido completado, el cambio generado tiene que ser

institucionalizado, antes de que otro proyecto se inicie.

Lo tnico que no puede medirse dentro de los negocios son los conceptos. Los conceptos
son invisibles, pero cada persona, cada parte del trabajo o cada reaccion humana son

susceptibles de ser medidles.
La clave para medir el desempefio es hacer las tareas visibles.

Las mediciones se aplican a todo lo largo de un proyecto de benchmarking, desde analizar

la practica o el proceso hasta calcular el valor agregado del cambio o impacto.
Los benchmarkers necesitan de la medicion por cuatro razones:

1. Para saber donde se encuentra el inicio.
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2. Para decidir si mejorar un proceso de trabajo permitira generar valor y cuanto sera

el valor agregado.
3. Para calificar socios potenciales de benchmarking.

4. Para monitorear y evaluar los resultados del esfuerzo realizado en el benchmarking.

Uno de los rasgos distintivos del benchmarking es que genera informacién externa que
llega a convertirse en un indicador comparativo de desempefio. Esto elimina la habilidad
del personal interno que desarrolla mediciones para protegerse a si mismo y engafiar a la

compailia.

Debemos partir de la base de que nuestros principales clientes y los mas importantes, son
todo el personal de la compafiia, al que debemos ofrecerle un servicio de calidad y méxima

respuesta.

Para poder generar un proyecto de benchmarking (ya sea interno o externo) el paso inicial
es disponer de informacidn cuantitativa, medidle, que pueda indicarnos cuiles son los
resultados tangibles que estamos obteniendo, para que con esta informacién estemos en
condiciones de compararnos objetivamente con nosotros mismos o con empresas de otro

tipo.

Todas las organizaciones dependen de su habilidad para obtener el mejor rendimiento de su

inversion. Este éxito depende de tres habilidades:

» Debemos tener la disposicion de hacer nuestro trabajo. Alcanzar los estandares no

es suficiente, debemos sobresalir.

« Sobresalir en las areas correctas. Esto es, enfocar nuestra atencion y energia en los

asuntos que hagan la diferencia.

o El éxito depende de nuestra habilidad para cuantificar nuestro desempeiio y

utilizarlo para obtener el maximo beneficio de éste.

Debemos enfocarnos en resultados, no en actividades.
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La efectividad implica algo mas que productividad. No es hacer algo bien, sino hacer bien

lo importante.

El Compromiso Perdido — Lealtad de los Recursos Humanos

En el mundo desarrollado ya nadie discute que a la hora de competir los RRHH
juegan un papel superior al de la tecnologia. Es logico: cada vez mas, los avances
tecnologicos estan al alcance de todos y el gran diferencial ha pasado a ser la gente.

No sorprende entonces, la guerra aparte que liberan alli las empresas, tanto para atraer a sus
filas a los mejores hombres de otros bandos como para retemer a los propios. La
confrontacién a adquirido extrema virulencia en el caso de las compaiiias de alta

tecnologia, en las que practicamente todo el capital radica en el conocimiento.

Pero el problema no se circunscribe a la pérdida del capital intelectual: todo
reemplazo de personal implica gastos de seleccion, adaptacion, entrenamiento y
capacitacion. Se calcula que ese costo en 25% del sueldo del empleado a reemplazar.
Entonces para una empresa con 5.00 trabajadores y una rotacién de 6%, esto implica cerca
de $2.000.000 al afio. Con varios millones de desempleados, una lectura superficial podria

hacer suponer que en la Argentina la retencion de los RRHH no es un tema prioritario.

El altisimo indice de desocupacion hace que muchos empresarios sigan
subestimando la necesidad de retener a la gente. Pero aun cuando la reemplacen con otra
persona de la misma calidad, el periodo de adaptacién y entrenamiento del nuevo empleado
es lo suficientemente largo como para que el beneficio neto, en términos de rendimiento

para la empresa, sea menor que si se hubiera ocupado de preservar ese activo que dejo ir.
Una estrategia de competitividad sostenida en el tiempo y basada en la innovacion y

el compromiso de los trabajadores requiere niveles de rotacion menores a los actuales, que

son muy altos. Un objetivo principal de la empresa deberia ser retener a la gente.
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Ademas, si consideramos que con un 15% o 20% de los planteles renovandose cada afio,

como sucede en la Argentina, cualquier inversion en capacitacion se vuelve un riesgo.

Antes una persona solia permanecer en una empresa hasta jubilarse. Si era una
buena compaiiia y tenia un buen empleo alli se quedaba. La gente conocia al duefio de la
firma y, si este se habia portado bien con ella, sentia que no podia dejar de serle leal. Hoy la
lealtad es mas bien con uno mismo. Las empresas tratan que sus empleados se pongan la
camiseta pero lo logran a medias, por que los negocios estian cambiando y ya no se sabe
quien es el verdadero propietario. En muchas empresas hay un gerente general que

responde a un grupo de inversion del cual nadie sabe quien esta detras.

La posibilidad de ganar mas no es la unica razén para abandonar una empresa. Un
empleado comienza a pensar en irse cuando no ve futuro. Esa sensaciéon de que la
organizacién no mantiene lazos fuertes con uno y que cuando las cosas no marchen bien

nos van a pedir el puesto quiebran los lazos de lealtad.

Por ello, El departamento de recursos humanos tiene la funciéon de implementar
planes de carrera, invertir en capacitacion y ofrecer sistemas de remuneracién por
resultados. Cuando uno no tiene en claro cual sera el futuro en la empresa, cuando viene

alguien y le ofrece un 15% mas de sueldo, se va.

No solo se trata de la remuneracion, también influyen las condiciones de trabajo, el
reconocimiento, que las opiniones sean tenidas en cuenta o no. En €l fondo, el problema de
la lealtad esta relacionado directamente con el modelo de organizaciéon. En las firmas con

una estructura tradicional y rigia el sueldo tiene un papel decisivo.

Si se quiere retener a los mejores recursos, se debe trabajar con dos elementos
bésicos: ofrecerles un plan de carrera y hacerlos socios del éxito organizacional.

En realidad, muchas herramientas para conquistar la lealtad son mensajes que se
envian a la gente. Asi, si la empresa implementa un plan de pensién, esta diciéndole que le

preocupa su futuro. Otros elementos recomendados suelen ser las encuestas de clima
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laboral, que permiten detectar las mayores preocupaciones y los deseos de cada empleado,
asi como las ofertas participar en proyectos de mediano y largo plazo, que los entusiasman
y los hacen sentir que la empresa los tiene en cuenta para sus planes futuros.

El proceso de Seleccion de personal es fundamental por que permite indagar cuales

son las expectativas a mediano plazo de los aspirantes.

En organizaciones muy planas, se habla de desarrollo profesional en vez de plan de carrera.
Por ser una organizaciéon muy plana y no haber grandes posibilidades de crecimiento
vertical, en compensacion, apuntan a brindarle a la gente nuevos proyectos y productos, y
una serie de herramientas como para que puedan llegar a ser los mejores en su puesto o

aumentar sus capacidades y conocimientos.

En conclusion, las dos herramientas para retener y aumentar la lealtad de los
RRHH son las econémicas v las de desarrollo. Las primaras hacen referencia a todo el
sistema salarial, que puede ser una parte fija v otra variable de acuerdo a la evolucién
del negocio y del desempeiio individual, las segundas estin relacionadas con las
posibilidades de crecimiento profesional.
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“CONCLUSION”



Conclusion

La funcién de los recursos humanos hasta ahora ha sido gestora de los sistemas de
personal, el abogado del empleado. Hoy en dia, ademas, son socio estratégico y gestor del
cambio. En la actualidad, no se considera al trabajador como un simple engranaje, sino que
el activo mas importante de la organizacion. Es por ello que, El Departamento de RRHH
tiene una funcion clave y vital dentro de la organizacion, ya que es el encargado de
organizar y modelar los recursos diferenciadores que tiene la empresa, los cuales son sus
personas. Para poder cumplir dichos objetivos se debera relacionar con las demas areas de
las organizaciones dando asi su caracter de interdisciplinaria. Esta interrelacion con las
demas disciplinas y areas claves también dependera del “lugar” donde ubiquemos al Dpto.
de Personal dentro de nuestra empresa, o sea ubicacion dentro del organigrama. Asi es que,
no existe una mejor forma de estructurar y departa mentalizar a esta area de trabajo, su
lugar en el organizagrama, su centralizacién, descentralizacion, linea de mando, linea de
control, dependera del tipo, tamafio y complejidad de la organizacion en la que nos
ubiquemos, o sea que dependera de las necesidades de cada ejecutor. Lo que si es de hacer
notar, es que se le debe dar la importancia que merece, ya que, de su ubicacion dependera la
capacidad de influenciar en forma directa (autoridad de linea) y no solo de ser un area de
asesoria emitiendo “opiniones” (funcidn de staff). Aunque, con un pensamiento progresista,
de crecimiento tendriamos que enfocar a esta area de trabajo como una herramienta de toma
de decisiones e influenciadora, o sea darle mas protagonismo como autoridad funcional ya
que la misma se encarga de los recursos nuevos en la empresa por medio del proceso de
reclutamiento, y es la encargada de gestionar y analizar los sistemas de retribucion,
motivacion, comunicacion, etc. A través de este enfoque integrador, en el cual aparece asi
la Adm. De RRHH como un proceso que engloba miltiples funciones interrelacionadas
entre si, es que la ARH se muestra como un proceso, integrado por varios subsistemas los
cuales son interdependientes entre si. Un cambio en una de sus partes afectara a las demas.
Asi, un cambio en la planificacion de los RRHH afectara los subsistemas de aplicacion,
mantenimiento, desarrollo, y control. Esto nos demuestra la importancia de ver a la ARH
como un todo integrado y no como funciones aisladas. Debe existir una correcta

coordinacion entre sus partes, de esta forma al planificar las actividades a llevar a cabo,
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debo tener en cuenta los sistemas de compensaciones, desarrollo profesional, evaluacién
del desempeiio, etc. La Planificacion de estas actividades se debe llevar a cabo
incorporando e integrado a la ARH dentro del plan estratégico integrado de la empresa.
Por medio de la planificacion estratégica de los rrhh, se logra aumentar el valor de los
RRHH ya que se los aprovecha en su maxima expresion. Todo proceso de planeamiento
finaliza con su implementacion, la cual es lleva a la practica por personal de la org. De aqui
la necesidad de integrar a los RRHH en los procesos de formulacion estratégicas, ya que, de
nada sirve un estrategia muy bien planificada y con objetivos ambiciosos, si su estructura
“humana” no esta capacitada o preparada para llevar a cabo dicho plan. Asi, las estrategias
dependen de la estructura de la empresa y de su cultura organizacional, siendo los RRHH
los principales actores en las mismas (estructura y cultura). O sea que, la Planificacion
estratégica nos asegurara mayor competitividad, coordinacion interna, mejora el clima

organizactonal, maximiza el valor que aportamos a la empresa.

Antes de planificar los recursos necesarios para la compailia, se debe realizar la
DESCRIPCION Y ANALISIS DEL CARGO, ya que no podriamos planificar nuestras
necesidades de RRHH sino definimos con anterioridad que cargos se debera cubrir y que
caracteristicas especiales debera tener el nuevo empleado. Su importancia se desprende de
la necesidad de contar con manuales en los cuales se describan las actividades, tareas,
derechos y obligaciones que tiene cada cargo, independiente de la persona que la ocupe.
Esta necesidad nos ayudara no solo a cumplir nuestro trabajo mas eficientemente (por que
esta bien delimitado lo que se debe y no hacer) sino también para el control del desempeiio
dentro del mismo. Este es una de las funciones que mas problemas traen a las pequeilas
organizaciones, ya que no definen en forma anticipada la descripcién y analisis de cada
cargo. Se consigue con esto decisiones certeras en el proceso de SELECCION, ya que se
dispondra en forma anticipada la descripcion del cargo y el analisis del cargo, o sea las
caracteristicas personales del ocupante, como ser requisitos intelectuales, fisicos,
responsabilidades y condiciones de trabajo, o sea se debe prestar especial atencién a la

adecuacion persona-puesto. Lo principal, es, que es una herramienta necesaria en el proceso

de Seleccion y en los procesos de Control de desempefio.

Patricia Toscano 109



La Planificacion de la ARH incluye, el programar a futuro la cantidad de recursos
necesarios, sus caracteristicas, la forma de busqueda e incorporacion de los nuevos
trabajadores, se debe definir como se llevara a cabo el proceso de orientacion del nuevo
empleado, como ser4 el sistema de incentivos econdmicos y no econdmicos. Para todo ello,
se debe incorporar estos puntos de decision y planificacion dentro de los manuales de
procedimientos, politicas, reglas, programas segin la necesidad, y por supuesto traducir
estos planes en presupuestos.

Una vez disefiados los planes concernientes a la ARH, el proceso en la practica se
inicia por medio del Reclutamiento y Seleccion de los trabajadores necesarios y finaliza por
medio de la decision de finalizar con la relacion laboral o sea rupturas laborales. La funcion
de reclutamiento y seleccion, es sin duda alguna la funciéon mas importante dentro de la
ARH, su importancia es inica comparado con las demas funciones, ya que si se lleva a
cabo en forma equivocada y se recluta a la persona no indicada, la misma afectara en forma
negativa a toda la organizacion, aunque llevemos a cabo en forma exitosa las demas
funciones de este Departamento (orientacién y ubicacion, andlisis y disefio de cargo,
sistemas de compensaciones, etc.). Si definimos al departamento de RRHH como un area
critica, entonces al Reclutamiento y Seleccion lo identificariamos como “EL” punto critico.
Este no nos asegura un 100% de éxito en nuestra gestion de RRHH, pero su mal uso nos
puede llevar al fracaso. Las fuentes que se usa para reclutamiento en general son mixtas,
pero debemos prestar especial atencion a las fuentes internas, ya que las mismas pueden
estar contempladas en el Desarrollo de la Carrera profesional del empleado. Asi, se puede
transformar en un fuerte factor motivacion al de desempefio de los RRHH, ya que
visualizarian para su futuro posibilidades de ascensos y crecimientos dentro de la
organizacion. La Seleccion se inicia cuando finaliza el reclutamiento. Al tener los
postulantes para el puesto, debemos evaluarlos y seleccionar el mas adecuado para dichas
tareas. Procedemos a la comparacion de los requisitos del cargo y las caracteristicas de cada

candidato. Este es el proceso clave dentro de las funciones de la ARH, de el depende en

gran medida el desempeifio de los RRHH ya que si se selecciona mal, la persona no se
adecuara al puesto de trabajo ya que no coincidirdn sus caracteristicas con las del puesto
Una vez que el nuevo empleado es reclutado y forma parte del plantel de la empresa el

mismo debe ser guiado por la empresa. Una vez incorporado el nuevo empleado, funcion de
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la ARH la ORIENTACION Y UBICACION dentro del cargo y de la empresa, funcién
clave para conseguir la adaptacién del empleado al cargo y la consiguiente satisfaccion del
mismo, que se vera reflejado en un empleado productivo. Mediante la orientacién
llegaremos a la socializacion del empleado, provocando la coincidencia entre los valores de
la empresa y los del individuo. O sea, la idea es de no dejar al empleado solo durante su
periodo de incorporacion a la empresa, sino apoyarlo y ayudarlo en este periodo, el cual es
el mas traumatico hasta que se consiga la adaptacion al cargo y a la empresa. Al mismo
tiempo, con la Ubicacién se consigue la asignaciéon o reasignaciéon del empleado a un
puesto determinado. En esta se incluyen las promociones internas, ya sea por medio de
ascensos o transferencias. Este es uno de los factores motivaciénales mas fuertes, ya que es

un medio para mantener a los RRHH con una gran fuerza en el trabajo.
Todo empleado, una vez incorporado al plantel de personal, entendida cuales son

sus funciones, pasara un periodo de adaptacién, a cuyo término se iniciaran las
EVALUACIONES AL DESEMPENO. Esta funcién me ayudara a determinar como es el
rendimiento del empleado. Para poder llevar a cabo una correcta separacién, reubicacion,
promocién, sistemas retributivos, se debera evaluar si el empleado cumple con sus

funciones y en que medida las cumple. Lo basico es que el sistema de evaluacién sea

planeado con anticipacién, confiable, afectivo y aceptado. La informacién que obtenemos

debe servir para que el empleado sepa como esta trabajando y para la empresa para tomar
decisiones respecto a la productividad y desempefio del mismo. La evaluaciéon de
desempefio se incorpora al los sistemas de control que se implementen en la organizacion
para las distintas 4reas.

Una forma de lograr que los empleados se superen, incrementando su conocimiento
y habilidades referentes a su puesto de trabajo, y poder conseguir su desarrollo profesional
y personal, es por medio de la Capacitacién y Desarrollo profesional. Se debe de esta forma
entrenar a los RRHH para su trabajo actual y para futuros trabajos dependiendo del plan de
promociones internas. Las ventajas o beneficios que se consiguen son innumerables, pero
en ellos se distinguen principalmente conduce a mayor rentabilidad, aumenta la confianza y
sube el nivel de satisfaccion en el puesto, convierte a la empresa en un entorno de mejor
calidad para trabajar. Por supuesto, la capacitacién y desarrollo debe incorporarse a las

politicas de la empresa, o sea politicas de capacitacion y desarrollo. Estas politicas guiaran
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las acciones y toma de decisiones sobre estos temas. Asi_vemos como se integran esta
funcién con la planeacion, va que las politicas son tipos de planes que debemos formularlos

con anticipacion a la accion. Ademas de diseiiar un Plan de Capacitacién y Desarrollo para

los trabajadores, deberemos programar las formas adoptadas para compensar a los
trabajadores, o sea el Sistema retributivo. Los planes de retribucion pueden variar de
acuerdo a la organizacion, estando basados en el individuo, trabajo de grupo, a nivel de
fabrica, etc. Cualquiera sea el caso, los mismos deben ser equitativo v coherente, variando
segun el grado de desempeiio alcanzado (sueldo fijo mas porcentaje variable). Las politicas
de compensaciones deben establecerse en el momento mismo de la planeaciéon de
organizacion, al igual que las politicas de promocién interna, capacitacion, y demas
politicas de reclutamiento de personal. La clave esta en que se transforme el sistema
retributivo en una herramienta tendiente a atraer, retener y motivar a los empleados. Todos
sabemos que existen otros factores motivacionales distintos que el dinero, pero es innegable
la_importancia del mismo en la motivacién, va que con ellos se satisfacen las necesidades
basicas o fisiologicas.

Como es notorio, ¢l trabajo de un ARH no es tarea facil, por ¢l contrarto, es

un sistema complejo de funciones interrelacionadas, inicidndose todas en un proceso de
planeacion integral de la empresa hasta bajar especificamente a cada area funcional. La
importancia de este departamento es vital para que se consiga ¢l éxito organizacional, ya
que se maneja el recurso mas valioso y diferenciador, el cual es ¢l humano. De esta forma,
el gran desafio de los ARH en la actualidad es conseguir la lealtad de los Recursos
Humaneos, ya que es frecuente que el personal mas capacitado y de mejor desempeiio
cambie de Empresas buscando mejores condiciones de trabajo. Ante esto, por medio
del apoyo de la orientacién y ubicacién para acelerar la adaptacion del individuo a la
organizacion. Y haciendo uso Sistemas de Retribucion Equitativos basados en resultados,

ofreciendo Politicas claras de Capacitacion y Desarrollo profesional, se pueden mejorar y
ampliar los lazos que unen al empleado con la organizacion.
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